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RESUMO 
 
As Universidades vêm se destacando no cenário socioeducacional brasileiro como 
organizações propulsoras de muita competição, inovação e comparação na 
produção do conhecimento. A sua relação com a sociedade acadêmica é referência 
como provedora de conhecimentos na educação superior, por meio do princípio da 
indissociabilidade ensino, pesquisa e extensão. O presente estudo teve o objetivo de 
identificar as práticas de gestão do conhecimento percebidas pelos agentes de 
atividades de ensino, pesquisa e extensão de uma Universidade Federal do Estado 
de Minas Gerais. Para tanto, propôs um modelo conceitual de investigação das 
práticas de gestão do conhecimento universitário com base no modelo das sete 
dimensões desenvolvido por Terra (2005) que engloba: (1) Visão e Estratégia – Alta 
Administração; (2) Cultura Organizacional; (3) Estrutura Organizacional; (4) Políticas 
de Recursos Humanos; (5) Sistemas de Informação; (6) Mensuração de Resultados; 
e (7) Aprendizado com o ambiente. A metodologia adotada foi um estudo de caso 
com técnica de pesquisa descritiva de caráter exploratório, combinando abordagem 
de análise qualitativa ao fenômeno estudado, com a aplicação do modelo proposto e 
de questionário estruturado, desenvolvido com base no modelo proposto por Terra 
(2005). Pôde-se concluir que a Universidade pesquisada está alinhada com as 
práticas da gestão do conhecimento. Portanto, a contribuição desta pesquisa é servir 
como uma proposta a ser praticada pelas Universidades brasileiras para comprovar 
as práticas de gestão do conhecimento em apoio à materialização do princípio da 
indissociabilidade ensino, pesquisa e extensão, servindo de compartilhamento de 
conhecimento e base para os desafios educacionais do século XXI. 
 
Palavras-chave: Gestão do Conhecimento. Indissociabilidade. Ensino. Pesquisa. 
Extensão.  
 
 
  
 
 
ABSTRACT 
 
The Universities have gained prominence in the Brazilian social and educational 
scene as driving organizations a lot of competition, innovation and comparison in 
knowledge production. His relationship with the academic society is a reference as a 
provider of knowledge in higher education, through the principle of indivisibility 
teaching, research and extension. This study aimed to identify the knowledge 
management practices perceived by teaching activities of agents, research and 
extension of a Federal University of Minas Gerais. Therefore, proposed a conceptual 
model of research of university knowledge management practices based on the 
model of the seven dimensions developed by Land (2005) which includes: (1) Vision 
and Strategy - Senior Management; (2) Organizational Culture; (3) Organizational 
Structure; (4) Human Resources Policies; (5) Information Systems; (6) Results of 
Measurement; and (7) with the learning environment. The methodology used was a 
case study with descriptive technique exploratory, combining qualitative analysis 
approach of the studied phenomenon, with the application of the proposed model 
and a structured questionnaire developed based on the model proposed by Land 
(2005). It was concluded that the University searched is in line with the practices of 
knowledge management. Therefore, the contribution of this research is to serve as a 
proposal to be practiced by Brazilian Universities to support the knowledge 
management practices in support of the realization of the principle of indivisibility 
teaching, research and extension, serving as a knowledge-sharing and the basis for 
the educational challenges the twenty-first century. 
 
Keywords: Knowledge Management. Inseparability. Education. Search. Extension. 
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1 INTRODUÇÃO 
 
Há tempos que o conhecimento exerce papel fundamental no ambiente 
organizacional. Atualmente, essa propensão é um exercício de competitividade entre 
as organizações e, aliado a sua gestão e estratégia, faz uma grande diferença.  
 
É importante ressaltar que as empresas necessitam estabelecer suas próprias 
capacidades, em busca da criação de conhecimentos para responder às dinâmicas 
mercadológicas e adquirir vantagem competitiva de forma sustentável (CHAN; LEE, 
2007; CHOU, 2011). 
 
Nesse contexto, para permitir que as organizações possam se aperfeiçoar de forma 
contínua e inovadora é necessário desenvolver as práticas de gestão do 
conhecimento com objetivo de apoiar o planejamento estratégico e tomar as 
melhores decisões para obter vantagem competitiva junto ao mercado.  
 
Em síntese, a gestão do conhecimento pode dotar as organizações de competências 
e habilidades capazes de gerar mais qualidade em seus processos, rotinas, 
experiências e se adaptarem às “constantes mudanças, de inovar continuamente e 
de tomar decisões que as levam em direção a seus objetivos” (CHOO, 2006, p. 17). 
 
Como define Alvarenga Neto (2008, p. 02), por meio de suas práticas, deve ser 
compreendida como o conjunto de atividades voltadas para a promoção do 
conhecimento organizacional, possibilitando que as organizações e seus 
colaboradores sempre utilizem as melhores informações e os melhores 
conhecimentos disponíveis, a fim de alcançar os objetivos organizacionais e 
maximizar a competitividade para o sucesso do negócio. 
 
Assim, neste trabalho é estudada a Universidade brasileira como locus do ensino, 
pesquisa e extensão.  
 
O crescimento da importância do conhecimento e da informação enriquece o papel 
das Universidades, que está em processo de mudança. Vistas antes como 
14 
 
produtoras do conhecimento passam também a ser consideradas ferramentas para o 
desenvolvimento regional (BEUGELSDIJK; CORNET, 2002). 
 
Por isso, promover ações para transformar o conhecimento individual em 
conhecimento coletivo torna-se um objetivo para as Universidades, pois o seu 
ambiente educacional superior é rico por excelência e favorece a aquisição, a 
criação, o compartilhamento, a utilização e o armazenamento do conhecimento.  
 
Assim, faz-se necessário preservar o conhecimento já existente nessas instituições, 
bem como gerar novos. 
 
Consequentemente, o ensino superior compreende um conjunto de conhecimentos 
culturais, científicos e técnicos, e tem por função precípua garantir a conservação e 
o progresso nos diversos ramos do conhecimento por meio do princípio da 
indissociabilidade ensino, pesquisa e extensão.  
 
Pode-se compreender por indissociabilidade a qualidade de indissociável, ou seja, 
aquilo que não se pode dissociar, que não é separável em partes (FERREIRA, 1986, 
p. 938).  
 
De acordo com esse conceito, o sentido da indissociabilidade ensino, pesquisa e 
extensão para as Universidades brasileiras é de inseparabilidade, haja vista, que 
essa tríade constitui um eixo fundamental e não pode ser compartimentado. 
 
As Universidades “se propõem a desenvolver de forma integrada o ensino, a 
pesquisa e a extensão universitária (entendida prioritariamente na perspectiva da 
divulgação científica) nas suas respectivas áreas de conhecimento” (MENDONÇA, 
2000, p. 139). 
 
O princípio da indissociabilidade ensino, pesquisa e extensão é um assunto 
relevante no contexto do sistema universitário, expresso no artigo 207 da 
Constituição Federal de 1988, o qual afirma que “as Universidades gozam de 
autonomia didático-científica, administrativa e de gestão financeira e patrimonial e 
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obedecerão ao princípio de indissociabilidade ensino, pesquisa e extensão” 
(BRASIL, 1988, p. 220).  
 
Entretanto, a expressão indissociável não se restringe a uma questão conceitual ou 
legislativa, mas fundamentalmente, paradigmática, epistemológica e político-
pedagógica, pois está relacionada às suas funções socioeducacionais e de melhoria 
contínua sobre a razão existencial das Universidades, que se constituíram, 
historicamente, vinculadas às aspirações e aos projetos nacionais de educação. 
 
Como ressalta Silva (2000), as relações entre ensino, pesquisa e extensão decorrem 
dos conflitos em torno da definição da identidade e do papel da Universidade ao 
longo da história. 
 
Logo, a materialização dessa tríade indissociável nas Universidades, demanda uma 
gestão empresarial condizente com o planejamento estratégico, com as políticas 
institucionais e as diretrizes operacionais, uma vez que permite ações pró-ativas e 
formais para propiciar a criação e o compartilhamento do conhecimento. 
 
É nesse sentido que a indissociabilidade ensino, pesquisa e extensão deve 
materializar-se nas Universidades, pois se caracteriza, de acordo com Rays (2003, 
p. 73), como “um processo multifacetado de relações e de correlações que busca a 
unidade da teoria e da prática”.  
 
Para tanto, Terra (2005), um dos autores mais renomados a tratar do assunto gestão 
do conhecimento e a sua operacionalização nas organizações, desenvolveu um 
modelo abordando sete dimensões gerenciais, que são: a visão e estratégia da alta 
administração, a cultura organizacional, a estrutura organizacional, a política de 
recursos humanos, os sistemas de informação, a mensuração de resultados e o 
aprendizado com o ambiente. 
 
Ainda, de acordo com Terra (2005), a gestão do conhecimento estabelece a 
organização das principais políticas, processos e ferramentas gerenciais e 
operacionais, como forma de melhor compreender a geração, identificação, 
validação, disseminação, compartilhamento, proteção e uso dos conhecimentos 
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estratégicos para gerar resultados econômicos para a empresa e benefícios para 
todos os envolvidos. 
 
Por fim, o desafio desta pesquisa está na possibilidade de trazer para o momento 
atual das Instituições de Ensino Superior (IES), mediante a aplicação de um modelo 
e análise de seus resultados, uma análise da contribuição das práticas de gestão do 
conhecimento na materialização do princípio da indissociabilidade ensino, pesquisa 
e extensão.  
 
Para Skyrme (2003), a mensuração dos benefícios propiciados pelas iniciativas 
voltadas para a gestão do conhecimento tem se tornado um dos maiores desafios da 
atual economia, justificando a busca pela estruturação, ou, simplesmente, adoção de 
algum modelo que permita essa medição, sendo um objetivo a ser alcançado por 
muitas organizações. 
 
 
1.1 Definição do problema 
 
Esta pesquisa utilizará como referência o modelo conceitual das sete dimensões 
gerenciais desenvolvido por Terra (2005) para analisar as práticas da gestão do 
conhecimento em uma Universidade brasileira.  
 
Dessa forma, o modelo a ser aplicado na Universidade sofrerá alterações 
contextuais, mas não em sua essência e forma.  
 
Essas alterações serão necessárias, por ser tratar de um ambiente organizacional 
de educação, totalmente diferente das empresas estudadas por Terra (2005), as 
quais tinham objetos sociais empresariais diversificados. 
 
A partir do interesse em compreender a contribuição da gestão do conhecimento na 
materialização do princípio da indissociabilidade ensino, pesquisa e extensão nas 
Universidades brasileiras, este estudo apresenta uma modelo conceitual de 
investigação das práticas de gestão do conhecimento denominado de “Mapeamento 
Universitário de Gestão do Conhecimento”.  
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A Universidade será analisada por meio da percepção dos agentes de atividades de 
ensino, pesquisa e extensão com base nos processos administrativos e acadêmicos.  
 
Os temas de maior relevância para este estudo possuem conexões entre si, como 
ilustrado na FIG. 1. 
 
 
 
 
FIGURA 1 - Principais tópicos relacionados ao problema de pesquisa. 
Fonte: Elaborada pelo autor. 
 
 
Portanto, esta pesquisa propõe-se a responder à seguinte pergunta: Como as 
práticas de gestão do conhecimento são percebidas pelos agentes de 
atividades de ensino, pesquisa e extensão em uma Universidade brasileira? 
 
 
1.2 Objetivos da pesquisa 
 
Com base na definição do problema de pesquisa foram traçados objetivos no intuito 
de respondê-los. 
 
Nesse sentido, torna-se imprescindível compreender que todas as ações dessa 
dissertação mantêm entre si uma estreita ligação entre os objetivos, ou seja, uma 
continuação do outro. 
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1.2.1  Objetivo geral 
 
Analisar as principais práticas de gestão do conhecimento em uma Universidade 
brasileira, utilizando o modelo proposto por Terra (2005), na percepção de seus 
agentes de atividades de ensino, pesquisa e extensão. 
 
 
1.2.2 Objetivos específicos 
 
a) propor e testar o modelo conceitual de investigação das práticas de 
gestão do conhecimento denominado de “Mapeamento Universitário de 
Gestão do Conhecimento”, com base nas sete dimensões propostas por 
Terra (2005). 
b) identificar e analisar as práticas de gestão do conhecimento da 
Universidade pesquisada de acordo com a percepção dos agentes de 
atividades de ensino, pesquisa e extensão. 
c) comparar a percepção dos agentes de atividades de ensino, pesquisa e 
extensão, quanto às práticas de gestão do conhecimento coincidentes e 
discrepantes da Universidade pesquisada.  
 
 
1.3 Justificativa 
 
Diante de diferentes ambientes organizacionais de construção do conhecimento, a 
Universidade ocupa um lugar com a finalidade de produzir e divulgar os 
conhecimentos culturais, científicos e técnicos para a sociedade. 
 
Para refletir sobre as funções da Universidade brasileira atualmente, baseadas em 
princípios democráticos e transformadores da área educacional, este estudo sugere 
o aprofundamento em modelos de gestão do conhecimento que possibilitem ampliar 
novas visões gerenciais e operacionais, por meio da materialização da integração 
entre ensino, pesquisa e extensão. 
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O artigo 207 da Constituição Federal (BRASIL, 1988) ao contemplar essa integração 
denominada de “princípio da indissociabilidade ensino, pesquisa, extensão” 
apresentou uma proposta inovadora e, ao mesmo tempo, desafiadora para as 
Universidades no que tange a prestação de serviço. O princípio reflete um conceito 
de qualidade do trabalho acadêmico que favorece a aproximação entre a 
Universidade e a comunidade acadêmica.  
 
A concretização desse princípio supõe a realização de projetos coletivos de trabalho 
que se referencie na avaliação institucional, no planejamento das ações 
institucionais e na avaliação que leve em conta o interesse da maioria da sociedade 
(ANDES, 2003, p. 30). 
 
Assim, a gestão do conhecimento tem como foco principal a estruturação do 
conhecimento no âmbito das organizações empresariais com base na qualidade do 
trabalho, isto é, a gestão do conhecimento organizacional baseado na convergência 
do conhecimento individual e coletivo de seus colaboradores e seus processos 
funcionais, com objetivo de formar a sua estratégia de sustentação competitiva no 
mercado.  
 
No entanto, existe a necessidade de explorar essa relação humana e processual em 
novos contextos organizacionais, nos quais as iniciativas de gestão do 
conhecimento são raras, como é o caso das Universidades brasileiras. 
 
Consequentemente, o ambiente universitário torna-se abundante para o estudo e 
análise das práticas de gestão do conhecimento de maneira integrada as atividades 
de ensino, pesquisa e extensão, promovendo assim a criação, compartilhamento e 
uso de novos conhecimentos. 
 
Portanto, o conhecimento procedente das Universidades é suscetível de gestão, 
logo, não se pode dispensar a sua importante relação com o princípio da 
indissociabilidade ensino, pesquisa, extensão, levando-se em consideração 
aspectos humanos, econômicos e sociais. 
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Não menos importante, se justifica o trabalho devido à possibilidade de novas 
pesquisas para a investigação e aplicação da gestão do conhecimento não somente 
no ambiente universitário, mas também para outras IES estruturadas pelo princípio 
da indissociabilidade ensino, pesquisa e extensão, já que esse é um tema em 
ascensão, passível de estudos.  
 
É o simples fato de compreender novos caminhos, mediante as práticas de gestão 
do conhecimento na contribuição da materialização da indissociabilidade ensino, 
pesquisa e extensão como forma de perceber o lado oposto que está seguindo a 
gestão empresarial.  
 
Segundo Nonaka e Takeuchi (2008, p. 20), “o conhecimento não é explícito ou 
tácito. O conhecimento é tanto explícito quanto tácito. O conhecimento é inerente 
paradoxal, pois é formado no que aparenta ser dois opostos”.  
 
Contudo, a relevância do tema faz com que este estudo agregue valor a todas as 
Universidades no Brasil que pretendam adotar métodos para gerenciar o 
conhecimento estratégico, bem como para outros tipos de organizações que já 
adotam algum método específico, mas que ainda não obtiveram o resultado 
esperado. 
 
O resultado deste trabalho pode motivar a elaboração de estratégias para minimizar 
as dificuldades em compreender e desenvolver as práticas de gestão do 
conhecimento, bem como amplificar o assunto para que favoreça todos os 
envolvidos, além de despertar o interesse individual das pessoas para novos 
estudos. 
 
Por fim, o estudo se insere na linha de pesquisa de gestão da informação e do 
conhecimento e contribuirá para o aprofundamento do fenômeno em questão no 
cenário socioeducacional brasileiro, criando subsídios para que o mesmo seja ainda 
mais compreendido e explorado no contexto da indissociabilidade ensino, pesquisa 
e extensão. 
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1.4 Organização da dissertação 
 
A estrutura da dissertação compreende cinco capítulos, incluindo o primeiro que é a 
introdução, a qual apresenta a relevância do estudo, assim como a pertinência do 
tema para a Universidade e os objetivos da pesquisa.  
 
No segundo capítulo, que constitui o referencial teórico, abordam-se estudos de 
diversos autores sobre o tema em foco, a fim de se dotar a presente pesquisa de 
uma base teórica e empírica.  
 
Quanto ao tema gestão do conhecimento, foram abordados os seguintes tópicos: 
conceitos de dados, informação e conhecimento; a criação do conhecimento 
organizacional; conceitos sobre a gestão do conhecimento e a fundamentação do 
modelo de investigação das práticas da gestão do conhecimento proposto por Terra 
(2005).  
 
Já quanto ao tema Universidade, foram abordadas: a trajetória da Universidade no 
Brasil como locus do ensino, pesquisa e extensão; a compreensão do princípio da 
indissociabilidade ensino, pesquisa e extensão; e, por fim, as particularidades que 
caracterizam cada uma das três funções universitárias. 
 
No terceiro capítulo, apresenta-se a metodologia de pesquisa, considerando seus 
aspectos conceituais, a classificação, a abordagem, o método, o universo, os tipos 
de dados, os instrumentos para coleta e o tratamento de dados. 
 
No quarto capítulo, a análise dos resultados da pesquisa é apresentada de acordo 
com os objetivos específicos dessa dissertação.  
 
No quinto capítulo, destacam-se as considerações finais, limitações, recomendações 
e as contribuições desse trabalho, seguidas das referências e apêndices. 
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2  REVISÃO DA LITERATURA 
 
Nesse capítulo é apresentada a consolidação do que foi levantado na literatura 
sobre conteúdos que se relacionam com a problematização da dissertação, a fim de 
apoiá-la de forma científica. 
 
 O saber clássico é o que gera uma nova concepção de mundo, ciência particular, 
teoria de algum fenômeno social ou da totalidade da sociedade. Ele produz novos 
horizontes teóricos ou científicos (VIANA, 2010). 
 
 
2.1 A Universidade como locus do ensino, pesquisa e extensão 
 
Este capítulo traz à tona a caminhada histórica da Universidade brasileira e as suas 
características como locus do saber, sendo um ambiente privilegiado no processo de 
produção do conhecimento, investigação e intervenção na realidade social por meio 
do princípio da indissociabilidade ensino, pesquisa e extensão.  
 
Segundo Vasconcelos (1996), a Universidade é um local em que se privilegia, antes 
de tudo, a transmissão do saber já consagrado, criadora de novos saberes, além de 
ser uma instituição investigadora, com estímulo à curiosidade, à ousadia e à 
iniciativa. Inserida em uma realidade histórica, política e social, a Universidade deve 
atuar e intervir nesse contexto. 
 
De acordo com Paiva e Taffarel (2001), esse é o lugar privilegiado da produção e da 
intervenção do saber sistematizado, do exercício da reflexão, do debate e da crítica, 
não se esquecendo de seu papel junto à sociedade. Seu objetivo deve ser a busca 
persistente do saber, e para realização deste, é preciso convergir sua estrutura, seus 
esforços, enfim, sua existência. 
 
Assim, desde sua origem, a Universidade apresenta como metas a criação, a 
transmissão e disseminação do conhecimento. Dessa forma, se o conhecimento 
ocupa hoje lugar central na sociedade contemporânea, essa organização constitui 
uma base de conhecimentos que deve ser gerenciada de forma efetiva no controle 
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da produção de novos conhecimentos. Essa base de conhecimentos necessita ser 
gerenciada, pois segundo Eboli (2004, p. 20), sem pilares sólidos não há educação 
continuada sustentável. 
 
O termo Universidade vem do latim “universitas”, cujo significado se relaciona com 
conjunto, universalidade e comunidade. Modernamente, representa uma 
“comunidade de mestres e estudiosos”, constituindo, assim, um local que centraliza 
o ensino superior, onde os mestres detentores do conhecimento compartilham com 
os estudiosos a arte do saber.  
 
Por sua vez, a Lei de Diretrizes e Bases da Educação Nacional (Lei nº 9.394, de 20 
de dezembro de l996) denomina Universidade conforme o art. 52:  
 
As Universidades são instituições pluridisciplinares de formação dos 
quadros profissionais de nível superior, de pesquisa, de extensão e de 
domínio e cultivo do saber humano, que se caracterizam por: 
I- produção intelectual institucionalizada mediante o estudo sistemático dos 
temas e problemas mais relevantes, tanto do ponto de vista científico e 
cultural, quanto regional e nacional; 
II- um terço do corpo docente, pelo menos, com titulação acadêmica de 
mestrado ou doutorado; 
III- um terço do corpo docente em regime de tempo integral. 
Parágrafo único. É facultada a criação de Universidades especializadas por 
campo do saber. (BRASIL, 1996). 
 
Assim, para compreender a estrutura organizacional atual da Universidade brasileira 
é preciso conhecer brevemente a sua história.  
 
A Universidade surgiu no início século XIX no Brasil, por intermédio do processo de 
formação educacional da alta sociedade que buscou a qualificação superior nas 
instituições europeias. Como Universidade Federal, a primeira foi criada em 1920, na 
cidade do Rio de Janeiro, atualmente a Universidade Federal do Rio de Janeiro 
(UFRJ).  
 
Definitivamente, a partir desse marco, os rumos da educação superior brasileira 
miraram para o estabelecimento de uma nova era (STALLIVIERI, 2009). 
 
Sob o amparo da Constituição de 1967, pela Lei nº 5.540/1968, a chamada 
“Reforma Universitária”, o impacto foi efetivo sobre o ensino superior em geral, 
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particularmente, sobre a instituição universitária, o qual fixou normas de organização 
e funcionamento do ensino superior e suas articulações. A Lei de Diretrizes e Bases 
(LDB) de 1968 trata o ensino superior do seguinte modo: 
 
Art. 1. O ensino superior tem por objetivo a pesquisa, o desenvolvimento 
das ciências, letras e artes e a formação de profissionais de nível 
universitário.  
Art. 2. O ensino superior, indissociável da pesquisa, será ministrado em 
Universidades e, excepcionalmente, em estabelecimentos isolados, 
organizados como instituições de direito público ou privado.  
Art. 3. As Universidades gozarão de autonomia didático-científica, 
disciplinar, administrativa e financeira, que será exercida na forma da lei e 
dos seus estatutos (BRASIL, 1968).  
 
A curiosidade nesse momento da história educacional brasileira é a inclusão da 
indissociabilidade entre ensino e pesquisa, possibilitando a execução principalmente 
desse último no âmbito da Universidade.  
 
De acordo com Nogueira (2000), a base para fundamentação e inserção da 
extensão aconteceu no I Encontro Nacional de Pró-Reitores de Extensão de 1987, o 
qual forneceu à comunidade acadêmica as condições e o lugar para uma 
conceituação precisa da extensão universitária: 
 
[...] Extensão universitária é o processo educativo, cultural e científico que 
articula o Ensino e a Pesquisa de forma indissociável e viabiliza a relação 
transformadora entre Universidade e sociedade. A Extensão é uma via de 
mão dupla, com trânsito assegurado à comunidade acadêmica, que 
encontrará, na sociedade, a oportunidade de elaboração da práxis de um 
conhecimento acadêmico. (BRASIL, 2000/01, p. 5) 
 
Entretanto, a inserção da extensão em complemento ao ensino e a pesquisa como 
atividade obrigatória e característica das Universidades, surgiu no ano seguinte, 
sendo o reconhecimento legal dessa atividade acadêmica em decorrência da nova 
Constituição Federal de 1988, que nem sempre foi na direção das propostas 
incorporadas ao texto legal.  
 
Segundo Melo (2002), tinha como objetivo a modernização das Universidades. Já 
Coutinho (2009) sugere que o grande objetivo dos idealizadores da reforma é que o 
conceito amplo de Universidade se tornasse mais importante que o conceito de 
escola ou faculdade – saber restrito a uma profissão. 
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Logo, iniciaram os debates acerca da necessidade de uma nova Lei de Diretrizes e 
Bases para adequar à nova realidade do país. Assim, a Lei nº 9.394/1996, que, em 
seu artigo 43, estabelece também que a educação superior, tem por finalidade: “VII. 
Promover a extensão, aberta à participação da população, visando à difusão das 
conquistas e benefícios resultantes da criação cultural e da pesquisa científica e 
tecnológica geradas na instituição” (BRASIL, 1996). 
 
Ainda, de acordo com a Constituição Federal de 1988 e com a Lei de Diretrizes e 
Bases (LDB) de 1996, que trata no art. 44, que ficam definidos os tipos de cursos 
superiores oferecidos pelas Universidades e devem obedecer ao princípio da 
indissociabilidade do ensino, pesquisa e extensão. 
 
I. sequenciais por campo de saber, de diferentes níveis de 
abrangência,abertos a candidatos que atendam aos requisitos 
estabelecidos pelas instituições de ensino; 
II. de graduação, abertos a candidatos que tenham concluído o ensino 
médio ou equivalente, ou tenham sido classificados em processo seletivo; 
III. de pós-graduação, compreendendo programas de mestrado e 
doutorado, cursos de especialização, aperfeiçoamento e outros, abertos a 
candidatos diplomados em cursos de graduação e que atendam às 
exigências das instituições de ensino; 
IV. de extensão, abertos a candidatos que atendem aos requisitos 
estabelecidos em cada caso pelas  instituições de ensino. (BRASIL, 1996). 
 
Observa-se, portanto, que a legislação define que a Universidade não existe de 
maneira isolada do ambiente educacional onde está inserida, uma vez que além do 
ensino, necessariamente terá de fazer pesquisa, ou seja, produzir novos 
conhecimentos e promover a extensão, que é aplicar e difundir esse conhecimento 
com a sociedade. “Cabe à Universidade socializar seus conhecimentos, difundindo-
os à comunidade e se convertendo, assim, numa força viva capaz de elevar o nível 
cultural geral da sociedade” (SAVIANI, 1987, p. 48). 
 
A Universidade é uma instituição de ensino superior que compreende um conjunto 
de conhecimentos para a especialização profissional e científica, e tem por função 
precípua, garantir a conservação e o progresso nos diversos ramos do 
conhecimento, seja pelo ensino, pesquisa e extensão. As Universidades “se 
propõem a desenvolver de forma integrada o ensino, a pesquisa e a extensão 
universitária (entendida prioritariamente na perspectiva da divulgação científica) nas 
suas respectivas áreas de conhecimento” (MENDONÇA, 2000, p. 139). 
26 
 
De acordo com o Ministério da Educação e Cultura (MEC), “educação superior” é 
definida como aquela que é ministrada em instituições de ensino superior, públicas 
ou privadas, possuindo vários graus de abrangência e especialização. Tem como 
objetivos estimular a criação e a difusão cultural; desenvolver o espírito científico e o 
pensamento reflexivo; formar, nas diferentes áreas do conhecimento, diplomados 
aptos para a inserção em setores profissionais e para a participação no 
desenvolvimento da sociedade brasileira; promover o desenvolvimento da ciência e 
tecnologia; e, desse modo, aprimorar o entendimento do homem e do meio em que 
este vive (BRASIL, 2001).  
 
Assim, o sistema universitário brasileiro é bastante complexo, dado o emaranhado 
de legislações que o regem. Ainda que todo o sistema educativo seja regido pela 
LDB (Lei de Diretrizes e Bases da Educação), uma série de leis, normas e regras 
complementares definem os modelos de atuação das Universidades brasileiras. 
 
Dessa forma, a Universidade possui alguns elementos que merecem atenção, que 
são as competências organizacionais. Essas competências se referem ao conjunto 
de elementos que fazem a Universidade “funcionar”, ou seja, é o somatório de 
processos administrativos e acadêmicos, conhecimentos, habilidades e atitudes dos 
seus integrantes internos. É o fato de inovar de dentro pra fora, ultrapassando as 
fronteiras da organização, abrangendo também clientes, fornecedores, governo, 
parceiros e concorrentes e, até mesmo, a sociedade. 
 
Para contextualizar, Nonaka e Takeuchi (2008) citam que a teoria da criação do 
conhecimento é baseada na inovação, isto é,  
 
[...] quando as organizações inovam, elas não processam simplesmente a 
informação, de fora para dentro, visando a solucionar problemas existentes 
e adaptar-se ao ambiente em mudanças. Elas realmente criam novos 
conhecimentos e informações, de dentro para fora, visando a redefinir 
tantos os problemas quanto às soluções e, no processo, recriar seu 
ambiente. (NONAKA; TAKEUCHI, 2008, p. 54). 
 
Portanto, mediante essas premissas, torna-se possível mapear e identificar as 
práticas de gestão do conhecimento nas Universidades brasileiras. O resultado 
dessa investigação permitirá direcionar com mais clareza a implementação das 
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políticas e diretrizes institucionais, de acordo com planejamento estratégico, 
objetivando obter vantagem competitiva junto ao mercado e à qualidade na 
prestação de serviços para a sociedade acadêmica. 
 
Dessa maneira, uma elaboração que aponta para tal perspectiva foi formulada pela 
ANDES (2003) na tentativa de se consolidar uma educação de qualidade para todos, 
que se ampara em critérios como autonomia e gestão democrática da Universidade. 
O critério orientador de qualidade referida é o princípio da indissociabilidade entre 
ensino, pesquisa e extensão. 
 
Por fim, no entendimento de Cunha (1989, p. 69), “a Universidade tem como objetivo 
a produção e a disseminação da ciência, da cultura e da tecnologia.” A partir dessa 
conceituação, pode-se então compreender que as atividades de ensino, pesquisa e 
extensão são os meios pelos quais a Universidade se concretiza de forma mais 
plena. 
 
 
2.2 O princípio da indissociabilidade ensino, pesquisa e extensão 
 
No artigo 207 da Constituição Federal, destaca-se a importância do princípio da 
indissociabilidade ensino, pesquisa e extensão, ou seja, essa tríade constitui o eixo 
fundamental do ensino superior brasileiro e não pode ser compartimentado, pois “as 
Universidades gozam de autonomia didático-científica, administrativa e de gestão 
financeira e patrimonial, e obedecerão ao princípio da indissociabilidade entre 
ensino, pesquisa e extensão” (BRASIL, 1988, p. 220).  
 
O princípio reflete um conceito de qualidade do trabalho acadêmico que favorece a 
aproximação entre Universidade e a comunidade acadêmica. A concretização desse 
princípio supõe a realização de projetos coletivos de trabalho que se referencie na 
avaliação institucional, no planejamento das ações institucionais e na avaliação que 
leve em conta o interesse da maioria da sociedade (ANDES, 2003, p. 30). 
 
Entretanto, desde a sua aprovação constitucional até o presente momento, a 
aplicabilidade desse princípio depende de fatores socioeconômicos, principalmente 
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da efetiva autonomia universitária. O que tem sido observado nos últimos anos é o 
afastamento entre esses eixos, provocando o distanciamento dessas três 
abordagens e a dúvida sobre a sua materialização.  
 
Maciel e Mazzilli (2010, p. 13) apontaram que há uma “baixa incidência da 
possibilidade de práticas efetivas da indissociabilidade ensino, pesquisa e extensão 
na Universidade brasileira”. 
 
Quando os três eixos norteadores da Universidade não estão realmente articulados 
com os seus processos adminitrativos e acadêmicos, ou encontram-se 
desestruturados em relação aos agentes de atividades de ensino, pesquisa e 
extensão, prejudica-se a processo de formação profissional, pois o aluno é privado 
do contato com experiências como a pesquisa científica e a extensão durante o 
curso, que poderiam contribuir para o seu futuro profissional.  
 
Apesar do desenvolvimento e materialização da tríade ensino-pesquisa-extensão 
depender de condições institucionais efetivas (qualificação docente, decisão política, 
financiamento, laboratórios, equipamentos, bibliotecas), é fundamental investigar  a 
relação com a gestão do conhecimento. 
 
Dessa forma, a compreensão sobre a indissociabilidade entre ensino, pesquisa e 
extensão, não se restringe a uma questão conceitual ou legislativa, mas 
fundamentalmente, paradigmática, epistemológica e político-pedagógica, pois está 
relacionada às funções e à razão de ser das Universidades, que se constituíram, 
historicamente, vinculadas às aspirações e aos projetos nacionais de educação.  
 
Mediante as particularidades que caracterizam cada uma das três funções 
universitárias, a indissociabilidade de ensino, pesquisa e extensão se caracteriza 
como um catalisador do conhecimento “pluriversitário”, que permite, conforme 
Santos (2004, p. 31), “a inserção da Universidade na sociedade e a inserção desta 
na Universidade”.  
É nesse contexto e diante de alguns desafios socioeducacionais, que se propõe a 
investigar as práticas da gestão do conhecimento adotadas pela Universidade como 
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forma de compreender sua contribuição para a materialização dessa tríade 
indissociável. 
 
Castro (2004) mostra que a história da indissociabilidade ensino, pesquisa e 
extensão têm como pano de fundo, a história das relações entre conhecimento 
científico e demandas sociais. Historicamente, o conhecimento científico tornou-se 
uma forma de conhecimento privilegiado, pela grande importância que adquiriu para 
a vida das sociedades contemporâneas. Segundo Santos (2004), é possível dizer 
que, 
 
[...] desde sempre, as formas privilegiadas de conhecimento, quaisquer que 
elas tenham sido, num dado momento histórico e numa dada sociedade, 
foram objeto de debate sobre a sua natureza, as suas potencialidades, os 
seus limites e o seu contributo para o bem-estar da sociedade. (SANTOS, 
2004, p. 17). 
 
Logo, a indissociabilidade pode ser entendida como um princípio orientador da 
Universidade nascido sob o fluxo dos debates que estabelecem o seu lugar no seio 
da sociedade em geral, recebendo, daí, uma nítida influência daquela terceira 
tendência sugerida por Pereira Júnior (2005), a de um conhecimento científico em 
diálogo permanente com as demandas sociais. 
 
Portanto, a materialização do princípio da indissociabilidade ensino, pesquisa e 
extensão é para este estudo o cenário ideal para aplicar a investigação da gestão do 
conhecimento.  
 
Segundo alguns estudiosos, como Mazzilli (2009), Minto (2006), Lima (2004), a 
versão que melhor esclarece a importância da materialização do princípio da 
indissociabilidade na educação de ensino superior está respaldada na Constituição 
do Estado de Goiás (1989) e na Lei Complementar nº 26, de 28 de dezembro de 
1998, ambas acordadas com a Constituição Federal de 1988 e com a Lei de 
Diretrizes e Bases da Educação Nacional (Lei Federal nº 9.394, de 20 de dezembro 
de 1996). 
 
A Lei Complementar nº 26, de 28 de dezembro de 1998, em seu art. 65, estabelece: 
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A educação superior realiza-se através do ensino, da pesquisa e da 
extensão. 
§ 1º. – O ensino superior tem por objetivo: 
I – aperfeiçoar a formação do homem para atividade cultural, 
II – capacitá-lo para o exercício de uma profissão, 
III – prepará-lo para o exercício da reflexão crítica e a participação na 
produção, sistematização e superação do saber. 
§ 2º. – A pesquisa tem por objetivo o avanço do conhecimento teórico e 
prático, em seu caráter universal e autônomo, e deve contribuir para a 
solução dos problemas sociais, econômicos e políticos, nacionais e 
regionais. 
§ 3º. – A extensão, aberta à participação da população, visará difundiras 
conquistas e benefícios resultantes da criação cultural e da pesquisa 
científica e tecnológica geradas na instituição. (BRASIL 1998, p. 31). 
 
Por fim, como síntese dos processos administrativos e acadêmicos da Universidade, 
a transmissão e a apropriação do saber real sistematizado consideram que o ensino 
é o processo de construção de conhecimentos, a pesquisa é o instrumento de 
desenvolvimento de investigação científica e o processo de materialização desses 
conhecimentos, logo, a extensão é o instrumento de intervenção sobre a realidade, 
que por sua vez, retornam numa dinâmica de retroalimentação (feedback) do ensino 
e pesquisa.  
 
Uma “convergência e articulação equilibrada entre as dimensões científica, 
investigativa e pedagógica” (ALMEIDA, 2012, p. 24). 
 
 
2.2.1 Ensino superior 
 
Para se compreender o que significa ensino superior é imperativo começar por não 
reduzir esta compreensão à afirmação de que é aquele desenvolvido nos cursos de 
graduação. 
 
Botomé (2006) indica que é preciso pensar o ensino superior como aquele que 
contribui para atender às necessidades sociais de aprendizagem de nível superior. 
Existem conhecimentos que só podem ser construídos a partir do ensino de nível 
superior.  
 
É nela que, principalmente, se traduzem as ambigüidades e os desafios do ensino 
superior. “[...] Nela é que se materializam os conflitos entre expectativas sociais e 
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projeto de cada Universidade, sonhos individuais e compromissos coletivos, 
transmissão e produção do conhecimento, ser e vir-a-ser.” (Cunha, 1997, p. 80-81). 
 
Logo, o ensino faz parte do tripé que dá sustentação à Universidade: ensino, 
pesquisa, extensão. Essas funções convergem para o ensino com qualidade, 
conforme relata Cunha (1997): 
 
Ensino superior de qualidade tem como pressuposto que a produção do 
conhecimento se faz também pelo ensino. (...) Se a pesquisa dá enorme 
contribuição à formulação de novos parâmetros científicos, a produção do 
conhecimento pelo ensino, antes de produtos científicos, alcança a 
produção do pensamento, a capacidade cognitiva e estética do aprendiz 
(CUNHA, 1997, p. 91). 
 
Por meio do ensino superior é que o aluno se interage com o mundo por meio do 
conhecimento adquirido em um ambiente educacional de graduação. Assim, o 
ensino superior é aquele que desencadeia conhecimento capaz de transformar a 
atuação do indivíduo como ser social.  
 
 
2.2.2 Pesquisa 
 
A pesquisa universitária é a que melhor estabelece integrações entre o desempenho 
científico e técnico das pessoas, além das sutilezas em sua vida profissional. A 
produção acadêmica é o seu produto supremo e está vinculado aos conhecimentos 
tácito e explícito.  
 
Por meio da pesquisa é possível gerar, promover e compartilhar conhecimentos são 
características essenciais do ensino superior. No âmbito da Universidade, 
desenvolvem-se pesquisas científicas e tecnológicas, estudos acadêmicos em 
ciências sociais, humanas, biológicas, exatas, entre outras (ARAGÃO, 2002). 
 
O destaque na produção acadêmica constitui-se de uma forte motivação e liberdade 
para que a iniciativa individual se proponha, principalmente, para a obtenção de 
resultados científicos importantes para a vida profissional, social e da ciência em 
geral.  
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O foco na motivação e liberdade na produção individual constitui um dos 
mecanismos mais importantes de controle da atividade científica. Controle que 
parece estar muito mais presente no próprio ambiente universitário do que fora dele. 
(SCHWARTZMAN, 1988). 
 
 
2.2.3 Extensão 
 
A busca de relevância para o conhecimento produzido e compartilhado pela 
Universidade aporta com segurança nas atividades de extensão. O objetivo da 
extensão é o elo da Universidade com a sociedade, resultado das atividades de 
ensino e pesquisa, reafirmando assim o compromisso social das instituições de 
ensino superior, concretizando a promoção e garantia do desenvolvimento social, 
bem como o diálogo e a compreensão dos anseios da comunidade.  
 
Em termos do “diálogo com a sociedade”, extensão universitária é, portanto, 
expressa pelo desenvolvimento de atividades que visam encontrar soluções para 
questões que englobam os componentes do ambiente em que a vida da 
humanidade em geral se desenvolve (ARAGÃO, 2002). 
 
A extensão, por sua vez, significa a articulação da Universidade com a sociedade 
com o objetivo de que o conhecimento novo que ela produz pela pesquisa e difunde 
pelo ensino não fique restrito aos seus muros (SAVIANI, 1987). 
 
Por fim, as ações promovidas pela extensão universitária objetivam o acesso da 
comunidade aos saberes científicos, filosóficos, culturais e tecnológicos, que confere 
um caráter dialógico à relação entre as duas.  
 
Cavalcante (2002, p. 18) menciona que é o “processo educativo, cultural e científico, 
articulado de forma indissociável ao Ensino e à Pesquisa e que viabiliza uma relação 
transformadora entre Universidade e sociedade.” 
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2.3 Dados, informação e conhecimento 
 
Vários autores afirmam que dados não são informações e nem conhecimento. Por 
esse motivo, torna-se importante fazer uma breve distinção entre esses conceitos. 
 
Primeiramente, na abordagem da hierarquia informacional, dados são estruturas 
geralmente tidas como uma espécie de representação, sem maiores elaborações, 
contextualizações ou interpretações, de uma dada realidade, e compreendem a 
categoria mais baixa sobre a informação.  
 
Em síntese, dados são partículas de informação, sinais não processados e carentes 
de sentido, e podem ser entendidos como insumo para a produção de informação.  
 
Michaud (2006, p. 214) afirma que, na visão tradicional, os dados são uma 
sequência ou representação de conjunto de sinais, são simples "observações sobre 
o estado do mundo".  
 
Lima e Alvares (2012) definem “dados” como a menor partícula da informação não 
acessível pela compreensão humana.  
 
Entretanto, existe uma clara distinção de dados em relação aos conceitos de 
“informação e conhecimento”.  
 
Como Bateson (1979, p. 05) afirma, “a informação consiste em diferenças que fazem 
a diferença”. A informação proporciona um novo ponto de vista para interpretação de 
sinais, eventos ou objetos, que torna visíveis os significados previamente invisíveis 
ou ilumina conexões inesperadas.  
 
Assim, Dretske (1981, p. 44; 86) argumentava que “a informação é uma mercadoria 
capaz de produzir conhecimento”.  
 
Na mesma linha do raciocínio científico, novos estudos apresentaram a forte 
tendência desses argumentos em atrelar o termo informação a um determinado 
suporte na geração do conhecimento.  
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Assim como define Le Coadic (2004, p. 04), quando diz que a informação é “um 
conhecimento gravado sob a forma escrita (impressa ou digital), oral ou audiovisual, 
em um suporte”.  
 
Segundo o autor, a informação comporta um elemento de sentido; é um significado 
transmitido a um ser consciente por meio de uma mensagem inscrita em um suporte 
material-temporal (impresso, sinal elétrico, onda sonora, etc.).  
 
Segundo Nonaka e Takeuchi (2008, p. 56), “a informação pode ser encarada a partir 
de duas perspectivas: informação ‘sintática’ (ou volume) de informação e informação 
‘semântica’ (ou significado de)”. O aspecto semântico da informação é mais 
importante para a criação do conhecimento, pois evidencia o significado transmitido.  
 
Logo, os mesmos autores, na tentativa de distinguir informação e conhecimento, 
argumentam que a informação “é um fluxo de mensagens, enquanto que o 
conhecimento é criado pelo mesmo fluxo de informação, ancorado nas crenças e 
compromissos de seu portador” (NONAKA; TAKEUCHI, 2008). 
 
Diferentemente, porém convergindo com a ciência, Setzer (1999) apresenta uma 
argumentação que é bastante utilizada nos dias atuais pelas organizações. O 
conhecimento seria uma abstração do indivíduo, particular, de algo experimentado 
por alguém; portanto, não pode ser descrito inteiramente, pois, caso o fosse, seria 
apenas dado ou informação.  
 
Assim, para Laudon e Laudon (1999, p. 10), “conhecimento é o conjunto de 
ferramentas conceituais e categorias usadas pelos seres humanos para criar, 
colecionar, armazenar e compartilhar a informação”. As informações são criadas a 
partir da transformação dos dados, por meio da aplicação do conhecimento humano. 
 
Logo é possível observar várias acepções de renomados autores no que diz respeito 
ao conhecimento.  
 
Davenport e Prusak (1999, p. 06) definem conhecimento como: “uma mistura fluida 
de experiência condensada, valores, informação contextual e insight experimentado, 
35 
 
a qual proporciona uma estrutura para a avaliação e incorporação de novas 
experiências e informações”.  
 
A partir da obra de Davenport e Prusak (1999) pode-se ainda inferir que o 
conhecimento resulta da transformação da informação mediante processos de 
comparação, consequências, conexões e conversação.  
 
Segundo os autores, o conhecimento é derivado da informação na mesma medida 
em que a informação deriva dos dados, ficando evidente mais uma vez relação entre 
dado, informação e conhecimento, conforme a FIG. 2. 
 
 
FIGURA 2: Dado, informação e conhecimento. 
Fonte: Adaptado de FITZEK (2002). 
 
 
Nesse sentido, a relação existente entre dado, informação e conhecimento firma-se, 
principalmente, no pressuposto de que a primeira faz-se veículo e insumo para o 
segundo e assim para o terceiro.  
 
A partir de tais definições, pode-se, em síntese, afirmar que o conhecimento é o 
resultado do processamento cognitivo humano da informação do passado e do 
presente, gerando capacidade de criar novos conhecimentos, de inovar, de agir e de 
traçar cenários futuros. 
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Consequentemente, a influência da evolução do processo cognitivo humano na 
escala informacional é percebida em vários cenários organizacionais para a solução 
de uma situação-problema com objetivo de tomada de decisão. 
 
Gutiérrez (2006, p. 122) define conhecimento como “todo estado mental (ou seja, 
disposição neuronal concreta), que possui um sujeito, causado por determinada 
informação, e permitindo a essas sujeitas tomadas de decisão adequadas e 
realização de ações concretas, resultantes dessas decisões”. 
 
Para esta dissertação, adota-se o conceito de conhecimento baseado na afirmação 
de Thiry-Cherques (2008), o qual responde perguntas sobre de onde vêm os limites 
do conhecimento:  
 
[...] vem da reflexão, do pensamento que volta para si mesmo, que reflete. 
Refletimos porque nos sentimos insatisfeitos com a superficialidade do 
aparente e do manifesto – queremos, precisamos saber o que está “por 
trás” das coisas, dos eventos, das condutas. Refletimos porque nos 
sentimos insatisfeitos com a superficialidade das nossas interpretações – 
queremos ser mais argutos, entender melhor, com mais profundidade, os 
temas que nos interessam. Com essa afirmação percebe-se a 
grandiosidade de pensamentos e a riqueza escondida na imensidão das 
nossas ações, reflexões e pensamentos diários. (THIRY-CHERQUES, 2008, 
p. 20). 
 
Portanto, pode-se observar que existem inúmeras definições de dados, informação e 
conhecimento, suas origens e seus limites.  
 
Segundo Robin Trehan (2005), dessa percepção, derivou a expressão “Gestão do 
Conhecimento”, uma disciplina que trabalha sistematicamente a informação e o 
conhecimento, visando ao aumento da capacidade de resposta da empresa ao meio 
ambiente com inovação e competência, desenvolvendo a eficácia e o conhecimento 
corporativo. 
 
A partir do entendimento sobre dados, informações, conhecimentos e competências 
podem-se definir a gestão do conhecimento como: 
 
“um conjunto de práticas que proporciona ligação direta entre os 
conhecimentos de uma organização – seu capital intelectual, tanto tácito 
quanto implícito – e resultados econômicos positivos” (MILLER, 2002, p. 
183). 
37 
 
 
Por fim, essa relação culmina em gestão, que está associada à inovação, 
competitividade e comparação do conhecimento como um diferencial estratégico em 
apoio à tomada de decisão das organizações. 
 
 
2.4 A criação do conhecimento organizacional 
 
Na literatura, embora tenha sido escrita sobre a importância da informação e do 
conhecimento no contexto da Ciência da Informação (CI), pouca atenção tem sido 
dada a como o conhecimento organizacional é criado a partir da inovação no 
ambiente universitário e como o processo de criação do conhecimento é planejado e 
administrado em apoio à tomada de decisão de acordo com as estratégias e 
diretrizes institucionais.  
 
Primeiramente, para compreender esse contexto, tanto a informação quanto o 
conhecimento são específicos a qualquer ambiente organizacional e se relacionam 
por dependência da situação, sendo criados dinamicamente na interação social 
entre as pessoas.  
 
Berger e Luckmann (1966) argumentam que as pessoas que interagem, em um 
determinado contexto histórico e social, compartilham informações a partir das quais 
constroem o conhecimento social como uma realidade que, por sua vez, influencia 
seu discernimento, comportamento e atitude. 
 
Assim, para este estudo foi adotada a teoria da criação do conhecimento 
organizacional de Nonaka e Takeuchi (1997), que, segundo os próprios autores, a 
criação representa a capacidade da organização em criar um novo conhecimento, 
difundi-lo e incorporá-lo a produtos, serviços, sistemas e processos.  
 
Para os autores Nonaka e Takeuchi (1997), o processo de criação do conhecimento 
organizacional compreende duas dimensões: uma epistemológica e outra 
ontológica.  
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Os objetivos dos autores com o estudo foram: 
 
(1) construir uma nova teoria da criação do conhecimento organizacional; 
(2) oferecer uma nova explicação dos motivos pelos quais determinadas 
empresas japonesas têm sucesso na inovação contínua; e (3) desenvolver 
um modelo universal de gerência que reúna as práticas gerenciais 
encontradas no Japão e no Ocidente. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 261). 
 
Nesse sentido, para dar fundamento no termo “inovação”, comentado pelos autores, 
é preciso analisar um ambiente organizacional a partir de uma epistemologia. 
Epistemologia (do grego, episteme, “conhecimento”; logos, “teoria”), é o ramo da 
Filosofia que trata dos problemas filosóficos relacionados à teoria do conhecimento. 
Logo nas primeiras linhas da introdução do livro L'Epistémologie Génétique (1970), 
Piaget declara que: 
 
[...] todo conhecimento contém um aspecto de elaboração nova, e o grande 
problema da epistemologia consiste em conciliar essa criação de novidades 
com o fato duplo de que, no terreno formal, elas fazem-se acompanhar de 
necessidades imediatamente elaboradas, e de que, no plano do real, 
permitem (e são, de fato, as únicas a permitir) a conquista da objetividade. 
(PIAGET, 1970, p. ) 
 
Assim, quanto à dimensão epistemológica, Polanyi (1967) definiu a existência de 
dois tipos de conhecimento, tácito e o explícito. Esse filósofo ajudou a aprofundar a 
contribuição do saber tácito para a gênese de uma nova compreensão social e 
científica da pesquisa. Esse autor também estudou sua relevância para os 
educadores. 
 
Para Polanyi (1966), o conhecimento tácito é: 
 
[...] espontâneo, intuitivo, experimental, conhecimento cotidiano, do tipo 
revelado pela criança que faz um bom jogo de basquetebol, (…) ou que toca 
ritmos complicados no tambor, apesar de não saber fazer operações 
aritméticas elementares. Tal como uma pessoa que sabe fazer trocos, mas 
não sabe somar os números. Se o professor quiser familiarizar-se com este 
tipo de saber, tem de lhe prestar atenção, ser curioso, ouvi-lo, surpreender-
se, e atuar como uma espécie de detetive que procura descobrir as razões 
que levam as crianças a dizer certas coisas. Esse tipo de professor se 
esforça por ir ao encontro do aluno e entender o seu próprio processo de 
conhecimento, ajudando-o a articular o seu conhecimento-na-ação com o 
saber escolar. Este tipo de ensino é uma forma de reflexão-na-ação que 
exige do professor uma capacidade de individualizar, isto é, de prestar 
atenção a um aluno, mesmo numa turma de trinta, tendo a noção do seu 
grau de compreensão e das suas dificuldades. (POLANYI, 1966, p. 82) 
 
39 
 
Assim, Turban et al. (2004, p. 327), refere-se ao conhecimento tácito como o 
acúmulo de experiências, mapas mentais, insights, conhecimento especializado, 
know-how, segredos de negócios, conjunto de capacidades, a compreensão e o 
aprendizado de uma empresa, bem como a cultura organizada que nela embutiu as 
experiências passadas e presentes das pessoas, processos e valores que fazem 
parte da empresa. 
 
O conhecimento tácito também é comumente associado à inovação, uma vez que 
serve aos seguintes propósitos: solução de problemas, identificação de problemas e 
predição e antecipação (TERRA, 2005). 
 
Por sua vez, o conhecimento explícito é codificado, transmissível em linguagem 
formal, os procedimentos, os fluxos, as regras, ou seja, sistemático ao seu ambiente. 
Pode, por exemplo, ser adquirido em livros. 
 
Nonaka e Takeuchi (1997) definem que o conhecimento explícito é aquele que pode 
ser verbalizado ou escrito, podendo ser transmitido facilmente entre os indivíduos 
sendo traduzidas na forma de políticas, diretrizes, normas, manuais, relatórios, 
estratégias, metas, competências básicas das empresas ou organizações, e a 
infraestrutura da tecnologia da informação.  
 
Choo (2006) apresenta uma síntese epistemológica contemporânea útil para a 
teorização acerca dos processos de tomada de decisão nas organizações, 
argumentando que: 
 
O conhecimento organizacional é uma propriedade coletiva da rede de 
processos de uso da informação, por meio dos quais os membros da 
organização criam significados comuns, descobrem novos conhecimentos e 
se comprometem com certos cursos de ação. O conhecimento 
organizacional emerge quando os três processos de uso da informação - 
criação de significado, construção do conhecimento e tomada de decisões - 
se integram num ciclo contínuo de interpretação, aprendizado e ação. 
(CHOO, 2006, p. 420).  
 
 
Entretanto, esse estudo científico parte da premissa de compreender a criação do 
conhecimento organizacional, em oposição à criação do conhecimento individual dos 
envolvidos, ou seja, a criação parte de uma relação ontológica entre os principais 
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envolvidos criadores do conhecimento (individual, grupo, organizacional e 
interorganizacional).  
 
Para Souza e Alvarenga (2004), as ontologias se apresentam como um modelo de 
relacionamento de entidades e suas interações, em algum domínio particular do 
conhecimento, ou específico a alguma atividade.  
 
São criadas em domínios específicos devido à complexidade de sua construção que 
demandam profissionais de diversas áreas do conhecimento. Assim, na dimensão 
ontológica, o conhecimento é criado pelos indivíduos, pois as organizações não 
criam sem eles.  
 
As organizações fornecem meios para favorecer a criatividade dos indivíduos para 
criação do conhecimento, a qual, por sua vez, é amplificada para organização, 
formando uma rede integrada em que o conhecimento se torna parte da 
organização. 
 
Nesse sentido, Nonaka e Takeuchi (2008) apresentam a teoria da criação do 
conhecimento por meio de duas dimensões, ou seja, a epistemológica, que trata o 
conhecimento tácito e explícito, e a ontológica, que cuida do conhecimento nos 
níveis de indivíduo, grupo, organização e interorganizacional.  
 
Os autores sugerem um modelo de criação do conhecimento no ambiente 
organizacional denominado de “Espiral do Conhecimento”: 
 
Chamamos isso de “espiral do conhecimento” na qual a interação entre o 
conhecimento tácito e o conhecimento explícito tornar-se-á maior na escala 
à medida que sobe nos níveis ontológicos. Assim, a criação do 
conhecimento organizacional é um processo em espiral, iniciando no nível 
individual e subindo através das comunidades expandidas de interação, que 
atravessa os limites seccionais, departamentais, divisionais e 
organizacionais. (NONAKA; TAKEUCHI, 2008, p. 55). 
 
De acordo com esse modelo, o conhecimento caminha naturalmente na forma 
espiral na medida em que ele percorre as interações das duas dimensões, formando 
um processo cíclico e contínuo.  
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A espiral emerge quando a interação entre o conhecimento tácito e o explícito é 
elevada dinamicamente de um nível ontológico mais baixo para níveis elevados.  
 
Esse modelo fornece uma visão ampla a respeito da criação do conhecimento, que 
começa primeiramente no indivíduo, atravessando os limites seccionais, 
departamentais, divisionais, organizacionais e interorganizacionais, conforme 
demonstrado na FIG. 3.  
 
 
 
FIGURA 3 - Espiral da criação do conhecimento. 
Fonte: Adaptado de NONAKA; TAKEUCHI, 2008, p. 70. 
 
A criação do conhecimento como um processo mutável que envolve interações entre 
os vários níveis organizacionais, direcionando os indivíduos que amplificam, 
estendem e disseminam seu conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). 
 
Não obstante, a criação do conhecimento é um processo dialético de pensamento e 
ação, em que várias contradições são sintetizadas por meio de interações 
dinâmicas, passíveis de mudança, entre os indivíduos, a organização e o ambiente. 
Entenda-se síntese como uma integração de aspectos opostos por intermédio desse 
processo dinâmico entre o diálogo e a prática (NONAKA; TOYAMA, 2003). 
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A criação do conhecimento organizacional, segundo Nonaka e Takeuchi (1997) 
representa a capacidade da empresa em criar um novo conhecimento, difundi-lo e 
incorporá-lo a produtos/serviços e sistemas/processos. 
 
A essência da teoria da criação do conhecimento de Nonaka e Takeuchi (2008, p. 
60) reside na mobilização e na conversão do conhecimento tácito para o explícito em 
quatro modos: Socialização, Externalização, Combinação e Internalização, conforme 
detalhado na FIG. 4. 
 
 
FIGURA 4 - Os quatro modos de conversão do conhecimento. 
Fonte: Adaptado de NONAKA; TAKEUCHI, 2008, p. 60. 
 
Dessa maneira, Nonaka e Takeuchi (2008) descrevem a conversão do 
conhecimento e suas interações por meio da espiral do conhecimento, 
primeiramente partindo primeiramente do modo da socialização, o qual normalmente 
começa desenvolvendo um ‘campo’ de interação. Esse campo facilita o 
compartilhamento das experiências e modelos mentais dos membros.  
 
Segundo, o modo de externalização é provocado pelo ‘diálogo ou pela reflexão 
coletiva’ significativa, nos quais, o emprego de uma metáfora ou analogia 
significativa ajuda os membros da equipe a articularem o conhecimento tácito oculto 
que, de outra forma, é difícil de ser comunicado.  
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Terceiro, o modo de combinação é provocado pela colocação do conhecimento 
recém-criado e do conhecimento já existente proveniente de outras seções da 
organização em uma ‘rede’, cristalizando-os, assim, em um novo produto, serviço ou 
sistema gerencial.  
 
Por último, o quarto processo, o ‘aprender fazendo’, provoca a internalização. 
 
Assim, a criação do conhecimento inicia com a socialização e passa por quatro 
modos de conversão do conhecimento, formando um espiral do conhecimento, 
conforme representado na FIG. 5. 
 
 
FIGURA 5 - Espiral do conhecimento. 
Fonte: Adaptado de NONAKA; TAKEUCHI, 2008, p. 69. 
 
 
Logo, o conhecimento é amplificado passando pelos quatro modos de conversão em 
um processo cíclico e contínuo, conforme descrito abaixo: 
 
 
2.4.1 Socialização 
 
É a conversão do conhecimento tácito em tácito. Dá-se pela troca de conhecimento 
entre os indivíduos, método de compartilhamento por meio de experiências, 
imitação, observação e troca de informações por meio de reuniões na busca da 
construção do conhecimento tácito.  
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Segundo Alvarenga Neto (2008, p. 109), é possível “identificar socialização na 
relação de um aprendiz com seu mestre por meio da observação, da imitação e da 
prática. A linguagem não é suficiente”. 
 
 
2.4.2  Externalização 
 
É a conversão do conhecimento tácito em explícito. Trata-se de um processo de 
criação de conhecimento perfeito, na medida em que o conhecimento tácito se torna 
explícito, expresso em conceitos, hipóteses ou modelos.  
 
Segundo Alvarenga Neto (2008, p. 109), a “externalização é provocada pelo diálogo 
e pela reflexão coletiva”. Por exemplo, os livros sobre gerenciamento de qualquer 
natureza são exemplos de externalização. 
 
 
2.4.3 Combinação 
 
É a conversão de conhecimento explícito em conhecimento explícito.  
 
Segundo Alvarenga Neto (2008, p. 109), “é a combinação de diferentes conjuntos de 
conhecimento explícito para a criação de um novo conhecimento explícito. Ocorre, 
por exemplo, em cursos universitários, por meio da educação e do treinamento 
formal das escolas”.  
 
 
2.4.4 Internalização 
 
É a conversão de conhecimento explícito para o conhecimento tácito.  
 
Segundo Alvarenga Neto (2008, p. 109), “trata-se da absorção do conhecimento 
explícito em conhecimento tácito e está intimamente relacionada ao aprendizado 
pela prática”.  
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Os conceitos de produtos e os procedimentos de fabricação (conhecimento explícito) 
são atualizados pela ação e pela prática. O conhecimento desses procedimentos 
torna-se know-how técnico quando é internalizado como conhecimento tácito 
individual.  
 
Entretanto, para que o modelo de criação de conhecimento organizacional seja 
favorecido, é fundamental que as organizações forneçam um ambiente adequado 
para a criação e acúmulo do conhecimento.  
 
Nonaka e Takeuchi (1997) salientam que a função da organização no processo de 
criação do conhecimento organizacional é fornecer o contexto apropriado para 
facilitação das atividades em grupos e para criação e acúmulo de conhecimento em 
nível individual. 
 
Dessa forma, os autores colocam cinco condições em nível organizacional que 
promovem a espiral do conhecimento, sendo elas: intenção; autonomia; flutuação e 
caos; redundância; variedades e requisitos. 
 
Por fim, para que o processo de criação do conhecimento possa se manifestar de 
maneira natural é imprescindível a promoção do conhecimento e não seu controle. 
Segundo, Von Krogh, Ichijo e Nonanka (2001, p. 12), não se gerencia o 
conhecimento, apenas se capacita-o.  
 
Os autores sintetizam essa capacitação como o “conjunto geral de atividades 
organizadas que afetam de maneira positiva a criação do conhecimento. 
 
 
2.5 A gestão do conhecimento 
 
Em sua origem, a gestão do conhecimento surgiu como tópico de pesquisa 
científica, ocupando naturalmente lugar de excelência na área, aumentando em 
popularidade e credibilidade como ferramenta de gestão organizacional.  
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De acordo com Wiig (1999, p. 02), a introdução do termo gestão do conhecimento 
teve início na década 80, logo, seu surgimento não foi um acidente e não se fez 
acontecer por acaso, foi uma evolução natural provocada pela confluência de muitos 
fatores. 
 
A partir dos anos 90, um novo composto de teorias científicas e aplicações nas 
organizações surgiu, diferenciando-se qualitativamente das fases antecessoras, 
assumindo uma abordagem da informação como um produto do conhecimento, por 
sua vez, o conhecimento é criado a partir dos indivíduos, amplificado para um grupo, 
formando, assim, uma rede integrada em que o conhecimento se torna parte de uma 
gestão.  
 
Atualmente, as variáveis para a consolidação do que se conhece como “gestão do 
conhecimento” surgiram mediante resultados de diferentes pesquisas científicas 
sobre o tema e, conseqüentemente, recomendações práticas a serem utilizadas nas 
organizações empresariais foram publicadas por pesquisadores influentes na área, 
tais como: Senge (1990), Drucker (1993), Umemoto (1996), Nonaka e Takeuchi 
(1997), Stewart (1998), Davenport e Prusak (1999), Bukowitz e Williams (2002), 
Milner (2003), Terra (2005), Choo (2006), Alvarenga Neto (2008), Griffiths (2008), 
Stukalina (2010), Dalkir (2011), entre outros. 
 
Assim, Griffiths (2008) torna o conceito ainda mais completo quando afirma que 
gestão do conhecimento trata de coordenar o ambiente organizacional para 
desenvolver soluções baseadas em valores que habilitam a aquisição e 
armazenagem, uso, partilha e criação de ativos de conhecimento organizacionais, 
que podem então ser aplicados estratégica e taticamente para se atingir as 
necessidades de inovação da organização, capacidade de mudança, e para permitir 
tomadas de decisão dentro dos ambientes físico e virtual. 
 
A gestão do conhecimento está relacionada ao planejamento e controle de ações 
(políticas, mecanismos, ferramentas, estratégias e outros) que governam o fluxo do 
conhecimento nas organizações, em sua vertente tácita e explícita.  
 
Para Dalkir (2005), gestão do conhecimento é: 
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Coordenação deliberada e sistemática de pessoas, tecnologias, processos 
e estrutura da empresa na busca da criação de valor através do recurso do 
conhecimento e inovação. Essa coordenação é realizada através da 
criação, compartilhamento e aplicação do conhecimento como por meio de 
alimentação de valiosas lições aprendidas e das melhores práticas dentro 
da memória corporativa, fomentando continuamente a aprendizagem 
organizacional. (DALKIR, 2005, p. 03). 
 
Nesse sentido, pode-se observar que existe um desenvolvimento de práticas de 
gestão do conhecimento com objetivo de apoiar a gestão organizacional voltada 
para a produção, retenção, disseminação, compartilhamento e aplicação do 
conhecimento nas suas relações internas e externas.  
 
Segundo Luz, Kovaleski e Escorsim (2009, p. 03), “a globalização direcionada ao 
conhecimento exigiu uma gestão capaz de entender os conceitos existentes, 
adaptando-os à realidade de cada organização de uma maneira, que também outras 
práticas fossem criadas, possibilitando atingir seus objetivos e metas”.  
 
De acordo com os autores, as principais práticas da gestão do conhecimento 
apresentadas na literatura são:  
 
 Aprendizagem Organizacional;  
 Banco de Competências;  
 Benchmarking; 
 Coaching e Mentoring; 
 Comunidades de Prática;  
 Gestão do Capital Intelectual;  
 Gestão Eletrônica de Documentos;  
 Lições Aprendidas;  
 Mapeamento de Processos;  
 Memória Organizacional;  
 Normalização e Padronização de Documentos;  
 Portal Corporativo;  
 Banco de Rede de Especialistas;  
 Gestão de Relacionamento com Clientes;  
 Sistemas de idéias e Sugestões.  
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Assim, para atender os objetivos e a solução do problema desta pesquisa científica, 
os modelos desenvolvidos por Nonaka e Takeuchi (1997) e Terra (2005) foram 
selecionados.  
 
O primeiro devido a sua proposta conceitual de criação e conversão do 
conhecimento. Para que as práticas da gestão do conhecimento tenham êxito em 
uma organização é necessário contemplar essas formas de conversão do 
conhecimento (NONAKA, TAKEUCHI 1997). 
 
 O segundo, além de ser uma base para a elaboração da proposta conceitual sobre 
investigação das práticas de gestão do conhecimento no ambiente universitário, por 
possuir uma maior consolidação de práticas aplicadas com foco atual nas 
organizações brasileiras. 
 
 
2.6 As sete dimensões da gestão do conhecimento - Terra (2005) 
 
Em 2005, o Dr. José Cláudio Cyrineu Terra apresentou o livro Gestão do 
Conhecimento: o grande desafio empresarial. Novos pensamentos e estudos foram 
elaborados sobre o seu modelo de análise e mensuração das práticas de gestão do 
conhecimento, resultados de sua tese de doutorado, defendida no ano de 1999, na 
Escola Politécnica da USP - Departamento de Engenharia de Produção.  
 
Terra (1999) reforça que a gestão do conhecimento começou a ser discutida há 
cerca de dez anos. Alguns autores clássicos deram o “pontapé inicial” na discussão, 
mas pouquíssimas organizações brasileiras deram à devida atenção ao tema.  
 
Terra (1999) aponta a gestão do conhecimento como uma estratégia central para 
desenvolver a competitividade das organizações, discute o investimento em 
pesquisa e desenvolvimento, os avanços da tecnologia e das conclusões das teorias 
sobre criatividade e aprendizado individual e organizacional. 
 
Segundo Terra (2005), o gerenciamento do conhecimento é muito diferente do que 
gerenciar, por exemplo, contratos, vendas, marketing, e outros processos, pois o 
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conhecimento só existe internamente nas pessoas, algo que podemos chamar de 
abstratos. 
 
Portanto, Terra (2005) define que a  
 
[...] gestão do conhecimento significa organizar as principais políticas, 
processos e ferramentas gerenciais e tecnológicas à luz de uma melhor 
compreensão dos processos de geração, identificação, validação, 
disseminação, compartilhamento, proteção e uso dos conhecimentos 
estratégicos para gerar resultados (econômicos) para as organizações e 
benefícios para os colaboradores internos e externos (stakeholders). 
(TERRA, 2005, p. 8). 
 
Sua pesquisa ocorreu em 1998, com 600 diretores e gerentes de cerca de 400 
médias e grandes empresas atuantes no Brasil. Com base na pesquisa, um modelo 
foi desenvolvido por Terra (2005), de acordo com sete dimensões da prática 
gerencial, conforme ilustrado na FIG. 6. 
 
 
FIGURA 6 - As sete dimensões da gestão do conhecimento 
Fonte: Adaptado de Terra, 2005, p. 86. 
 
De acordo com esse modelo, existem sete dimensões que devem ser analisadas 
para as práticas gerenciais, a seguir: 
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2.6.1 Dimensão 1: Visão e Estratégia – Alta Administração 
 
Terra (2005) analisa a relação entre a estratégia corporativa e o conhecimento 
organizacional com foco nas principais competências, incentivando os funcionários 
em relação ao aprendizado e da indispensável transformação da estratégia 
empresarial em metas desafiadoras e motivadoras.  
 
 
2.6.2 Dimensão 2: Cultura Organizacional 
 
Terra (2005) avalia o papel da cultura como fator facilitador ou barreira à criação e 
disseminação do conhecimento. Objetiva o desenvolvimento de ações voltadas ao 
aprendizado, inovação e criatividade como elementos significativos na determinação 
da cultura da empresa. 
 
 
2.6.3 Dimensão 3: Estrutura organizacional  
 
Terra (2005) analisa o modelo de gestão mais adequado às práticas da gestão do 
conhecimento. Diz respeito às organizações inovadoras e o rompimento com a 
estrutura hierárquico-burocrática. 
 
 
2.6.4 Dimensão 4: Políticas de Recursos Humanos 
 
Terra (2005) analisa as políticas de gestão de pessoas que orientarão as práticas de 
gestão do conhecimento associadas à aquisição de conhecimentos (externos e 
internos à organização), bem como à geração, à difusão e ao armazenamento de 
conhecimentos na empresa.  
 
 
2.6.5 Dimensão 5: Sistema de Informação 
 
Terra (2005) avalia as bases de dados da empresa, incluindo a evolução da 
tecnologia da informação.  
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Segundo Terra (2005), os melhores sistemas de informação e ferramentas de 
comunicação dependem essencialmente de inputs individuais utilizados para o 
compartilhamento de informações e conhecimento. 
 
 
2.6.6 Dimensão 6: Mensuração de Resultados 
 
Terra (2005) analisa as práticas organizacionais em relação à avaliação das várias 
dimensões do capital intelectual.  
 
Segundo Terra (2005), as organizações desenvolvem metodologias de mensuração 
dos resultados estratégicos e operacionais, sistemas contábeis vigentes e avaliação 
de projetos intensivos em conhecimento. 
 
 
2.6.7 Dimensão 7: Aprendizado com o Ambiente 
 
Terra (2005) analisa a competência organizacional no que tange ao seu aprendizado 
com o ambiente, alianças estratégicas com outras empresas, estreitamento do 
relacionamento com o cliente, criando um aprendizado por meio de redes. 
 
 
2.7 Outros estudos de gestão do conhecimento - Terra (2005) 
 
 
Esse tópico é destinado a uma breve apresentação de artigos utilizando o modelo 
Terra (2005) para análise e fundamentar os estudos desta dissertação. 
 
 
2.7.1 Caso “da Empresa Pão de Queijo e Cia” 
 
 
Beal et al. (2008) escreveram um artigo que aborda a questão da aplicação das 
práticas gerenciais na organização, tendo como objetivo a identificação das 
percepções dos funcionários da empresa Pão de Queijo e Cia. em relação às 
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dimensões da gestão do conhecimento, seguindo o modelo proposto por Terra 
(2005).  
 
A metodologia adotada foi o estudo de caso e, para coleta de dados, utilizou-se o 
questionário estruturado obedecendo à escala “Likert” de cinco pontos.  
 
A análise dos dados identifica que a gestão do conhecimento deve ser realizada no 
contexto da renovação contínua, sendo necessário o domínio de ferramentas, 
métodos e questões culturais, capazes de garantir a substituição e conservação do 
conhecimento de um modo geral. 
 
 
2.7.2 Caso “IES do Estado de Minas Gerais” 
 
 
Costa et al. (2008) escreveram um artigo que aborda as práticas de gestão do 
conhecimento percebidas pelos coordenadores do Curso de Administração das IES 
privadas de Minas Gerais que obtiveram conceito igual ou superior a quatro nos 
anos de 2006 e 2009.  
 
Para tanto, utilizou-se o modelo das sete dimensões de Terra (2005). A metodologia 
de pesquisa foi quantitativa e qualitativa descritiva, com a aplicação de questionário 
semiestruturado, desenvolvido por Terra (2005) e adaptado por Venuto (2010). 
 
Trata-se de um estudo comparativo dos resultados do ENADE 2009 em relação ao 
ENADE 2006, das IES que obtiveram nota igual ou superior a 4 no exame.  
 
Pôde-se concluir que o grau de concordância melhorou e a maioria das IES 
pesquisas está alinhada com as práticas da Gestão do Conhecimento. 
 
 
2.7.3 Caso do Projeto “Perfis Profissionais para o Futuro da Industria” 
 
 
Sato et al. (2011) escreveram um artigo que aborda as práticas de gestão do 
conhecimento em organizações que atuam em estudos prospectivos.  
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O objetivo foi analisa por meio das sete dimensões do conhecimento propostas por 
Terra (2001, 2005) o alinhamento do projeto Perfis Profissionais para o Futuro da 
Indústria, possibilitando um ambiente propício à criação e ao compartilhamento do 
conhecimento. 
 
A metodologia utilizada foi pesquisa descritiva fundamentada em um estudo de 
caso. 
 
Segundo os resultados apurados, a alta administração atua como facilitadora, a 
cultura organizacional propicia o compartilhamento estimulando a socialização, 
experimentação e valorização das idéias.  
 
Apesar da estrutura hierárquica, há incentivo à participação e o processo de seleção 
é voltado a especialidades e qualificações diversas, com constantes capacitações.  
 
A organização utiliza diversas tecnologias facilitando a troca de informações e 
conhecimentos, não existem métricas definidas para avaliação dos resultados e, 
finalmente, o aprendizado com o ambiente se dá por meio de parcerias, 
treinamentos e da própria diversidade cultural.  
 
Conclui-se que a equipe do Projeto tem um ambiente propício à criação e 
compartilhamento de conhecimento o qual é fundamental na prospecção de 
oportunidades de inovação e na geração de respostas às demandas e necessidades 
socioindustriais para o futuro da indústria paranaense. 
 
Portanto, o objetivo desde tópico é demonstrar como o modelo proposto por Terra 
(2005) é aplicável a diferentes ramos de mercado, o que agrega valor ao presente 
trabalho, devido ao método escolhido. 
 
Essa abordagem apresentada por Terra (2005) propõe avaliar as sete dimensões 
gerenciais do conhecimento por meio de cem (100) tópicos que discute práticas 
ideais no gerenciamento de uma organização. 
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Segundo Terra (2005), as competências organizacionais envolvem a capacidade de 
obter resultados específicos e tangíveis a partir da mobilização integrada das 
competências individuais e coletivas. 
 
Dessa forma, para se fazer a gestão do conhecimento há a necessidade de um 
envolvimento de colaboração e abstração para se compreender bem a natureza do 
conhecimento que se quer gerir e quais ferramentas, métodos e processos são mais 
eficazes para estimular seu desenvolvimento nas organizações.  
 
Terra (2005) afirma que as empresas necessitam de criar mecanismos para o 
compartilhamento do conhecimento nas atividades e práticas organizacionais, de 
modo que, resulte em melhoria da qualidade do ambiente de trabalho, com 
profissionais qualificados, motivados e satisfeitos, tendo o conhecimento como a 
base do sucesso e competitividade dessas organizações. 
 
Por fim, Terra (2005) em suas conclusões sobre a avaliação das empresas 
brasileiras, destaca que é necessário que as empresas melhorem significativamente 
seus processos de comunicação interna, que estimule ao pensamento sistêmico, 
que reavalie as políticas salariais e que estimule o aprendizado externo como forma 
de obter alianças com outras empresas. 
 
A seguir, será exposta a metodologia da pesquisa e explicitados sua caracterização 
e os procedimentos utilizados para a coleta de dados para análise e discussão dos 
resultados. 
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3  METODOLOGIA 
 
Esta seção propõe-se a tratar dos princípios fundamentais da pesquisa científica e o 
caminho metodológico aqui exposto visa atender aos objetivos propostos e contribuir 
para o desenvolvimento da ciência. 
 
 
3.1 Classificação da pesquisa 
 
O estudo envolveu ações que não se limitaram à leitura de fontes bibliográficas, mas 
buscou-se analisar as características em uma determinada população de um 
ambiente universitário e a sua realidade gerencial e operacional.  
 
Assim, devido à natureza do problema, este estudo trabalhou com as técnicas da 
pesquisa descritiva e exploratória, o qual foi possibilitado pela inserção do 
pesquisador no próprio campo de pesquisa.  
 
A pesquisa descritiva exige do investigador uma série de informações sobre o que 
deseja pesquisar. Esse tipo de estudo pretende descrever os fatos e fenômenos de 
determinada realidade (TRIVIÑOS, 1987). 
 
Conforme Gil (2007, p.42) a pesquisa descritiva “[...] têm como objetivo primordial a 
descrição das características de determinada população ou fenômeno ou, então, 
estabelecimento de relações entre variáveis”. 
 
Para Triviños (1987, p. 189), a pesquisa exploratória permite ao pesquisador, 
“aumentar sua experiência em torno de determinado problema”. 
 
De acordo com Gil (2007, p. 41), a pesquisa exploratória “têm como objetivos 
proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a torná-lo mais 
explícito ou a construir hipóteses”. 
 
Portanto, justifica-se a escolha do tipo de pesquisa descritiva de caráter exploratório, 
porque avançou sobre um terreno pouco conhecido, surgindo da necessidade de 
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mapear e levantar dados para análise sobre a percepção dos agentes de atividades 
de ensino, pesquisa e extensão em uma Universidade. 
 
 
3.2 Natureza da pesquisa 
 
Quanto à forma de análise, a natureza deste trabalho se caracteriza 
predominantemente como pesquisa qualitativa em relação ao fenômeno que está 
sendo estudado.  
 
De acordo com Richardson (1999, p.80) o método qualitativo pode “[...] descrever a 
complexidade de determinado problema, analisar a interação de certas variáveis, 
compreender e classificar processos dinâmicos vividos por grupos sociais, [...] e 
possibilitar, em maior nível de profundidade, o entendimento das particularidades do 
comportamento dos indivíduos”. 
 
Richardson (1999) acrescenta que a pesquisa qualitativa é especialmente válida em 
situações em que se evidencia a importância de compreender aspectos psicológicos 
cujos dados não podem ser coletados de modo completo por outros métodos, devido 
à complexidade que encerram (por exemplo, a compreensão de atitudes, 
motivações, expectativas e valores). 
 
A pesquisa qualitativa surge diante da impossibilidade de investigar e compreender, 
por meio de dados estatísticos, alguns fenômenos voltados para a percepção, à 
intuição e a subjetividade (FIGUEIREDO, 2008, p. 96). 
 
Portanto, ao utilizar a natureza qualitativa para a pesquisa será possível identificar 
as percepções dos agentes de atividades de ensino, pesquisa e extensão acerca 
das práticas associadas à gestão do conhecimento, o que proporcionará uma melhor 
compreensão do problema e novas perspectivas de estudo. 
 
 
3.3 Métodos da pesquisa 
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De acordo com as características da pesquisa, foram escolhidas as modalidades de 
revisão bibliográfica, pesquisa de campo e estudo de caso. 
 
A revisão bibliográfica realizada foi o passo inicial na construção efetiva da 
investigação deste estudo, de acordo com o tema apontado. Segundo Fonseca 
(2002), pesquisa bibliográfica é feita 
 
[...] a partir do levantamento de referências teóricas a serem analisadas, 
publicadas por meios escritos e eletrônicos, como livros, artigos científicos, 
páginas de web sites. Qualquer trabalho científico inicia-se com uma 
pesquisa bibliográfica, que permite ao pesquisador conhecer o que já se 
estudou sobre o assunto. Existem pesquisas científicas que se baseiam 
unicamente na pesquisa bibliográfica, procurando referências teóricas 
publicadas com o objetivo de recolher informações ou conhecimentos 
prévios sobre o problema a respeito do qual se procura a resposta. 
(FONSECA, 2002, p. 32). 
 
A pesquisa de campo caracteriza-se pelas investigações em que, além da pesquisa 
bibliográfica e/ou documental, se realiza coleta de dados junto a pessoas, com o 
recurso de diferentes tipos de pesquisa (FONSECA, 2002). 
 
Para Gil (2007), o estudo de caso é uma modalidade de pesquisa que consiste no 
estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de modo a permitir seu 
amplo e detalhado conhecimento. 
 
Segundo Fonseca (2002), um estudo de caso pode ser caracterizado  
 
[...] como um estudo de uma entidade bem definida como um programa, 
uma instituição, um sistema educativo, uma pessoa, ou uma unidade social. 
Visa conhecer em profundidade o como e o porquê de uma determinada 
situação que se supõe ser única em muitos aspectos, procurando descobrir 
o que há nela de mais essencial e característico. O pesquisador não 
pretende intervir sobre o objeto a ser estudado, mas revelá-lo tal como ele o 
percebe. O estudo de caso pode decorrer de acordo com uma perspectiva 
interpretativa, que procura compreender como é o mundo do ponto de vista 
dos participantes, ou uma perspectiva pragmática, que visa simplesmente 
apresentar uma perspectiva global, tanto quanto possível completa e 
coerente, do objeto de estudo do ponto de vista do investigador. 
(FONSECA, 2002, p. 33). 
 
 
Por se tratar de uma profunda análise e validação de um modelo de gestão do 
conhecimento em uma Universidade, a pesquisa constitui um estudo de caso 
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contemporâneo, pois ocorre simultaneamente ao acontecimento dos fatos 
analisados. 
 
Por fim, segue um resumo das escolhas metodológicas utilizadas para esta pesquisa 
científica, conforme detalhado no QUADRO 1. 
 
QUADRO 1  
Procedimentos metodológicos 
Fonte: Elaborado pelo autor. 
 
 
3.4 Universo da pesquisa 
 
Para realização deste estudo foi definido e detalhado quem serão os sujeitos 
analisados, considerando as peculiaridades da pesquisa qualitativa.  
 
Foi considerada a classificação em grupos de níveis estratégicos, táticos e 
operacionais, além de objetivos diferentes, que justificam as suas escolhas.  
 
Dessa forma, juntos, esses grupos promovem a materialização do princípio da 
indissociabilidade ensino, pesquisa e extensão que ocorrem na Universidade, fonte 
de análise das práticas de gestão do conhecimento. 
 
O universo da pesquisa é uma Universidade Federal do Estado de Minas Gerais, na 
qual foram escolhidos os sujeitos elencados na FIG. 7. 
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FIGURA 7 - Universo e sujeitos da pesquisa 
Fonte: Elaborado pelo autor. 
 
Assim, os agentes de atividades de ensino, pesquisa e extensão a serem analisados 
são:  
 
 colaboradores administrativos: indivíduos ou grupo da organização 
formado pelo corpo diretivo (Reitores, Pró-Reitores, Diretores e 
responsáveis pelos núcleos de áreas), Colaboradores Gerenciais, 
Operacionais, Técnicos ou equivalentes; 
 professores: indivíduos ou grupo da organização formado por 
profissionais de reconhecida contribuição e experiência no 
desenvolvimento da Educação Superior com maior de titulação 
(Especialização, Mestrado, Doutorado e Pós-Doutorado);  
 alunos de graduação: indivíduos ou grupo da organização formado pelos 
alunos regulares dos cursos de graduação inseridos no planejamento das 
atividades (Ensino, Pesquisa e Extensão) para formação acadêmica. 
 
 
3.5 Tipos de dados 
 
Para esta pesquisa foram utilizados dados primários, que, de acordo com Bertucci 
(2008), são aqueles originais, advindos de informações coletadas para objetivos 
específicos e que não estão disponíveis num primeiro momento.  
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A pesquisa em fontes primárias baseia-se em documentos originais, que não foram 
utilizados em nenhum estudo ou pesquisa, ou seja, foram coletados pela primeira 
vez pelo pesquisador para a solução do problema, podendo ser coletados mediante 
entrevistas, questionários e observação (ANDRADE, 1993). 
 
Da mesma maneira foram utilizados dados secundários coletados para outros 
propósitos além do problema em questão.  
 
Os dados secundários são aqueles que se encontram à disposição do pesquisador 
em boletins, livros, revistas, dentre outros. Para Marconi e Lakatos (2007) as fontes 
secundárias possibilitam a resolução de problemas já conhecidos e explorar outras 
áreas onde os problemas ainda não se cristalizaram suficientemente. 
 
 
3.6 Coleta de dados 
 
De acordo com Cruz Neto (2002), a coleta de dados, ou trabalho de campo, deve 
estar ligada ao tema estudado de modo a identificá-lo e permitir a melhor realização 
da pesquisa, já que se trata de um confronto entre a teoria e a realidade dos atores 
sociais.  
 
Portanto, a coleta de dados para esta pesquisa científica será realizada de duas 
formas:  
 
a) a primeira, documental, fundamentalmente envolvendo legislação, estatutos , 
regulamentos,  livros, artigos e dados históricos relacionados aos temas 
gestão do conhecimento e o princípio da indissociabilidade ensino, pesquisa e 
extensão; 
b) a segunda, feita por meio da aplicação de questionários físicos e lógicos com 
questões de múltipla escolha a serem respondidas pelos agentes de ensino, 
pesquisa e extensão.  
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3.6.1 Instrumento de recolhimento de dados 
 
Richardson (2007) menciona o uso de questionários, que são uma série de questões 
apresentadas ao respondente, por escrito, podendo ser aberto, com respostas livres 
ou fechado, com questões de múltipla escolha. Não existem, segundo o autor, 
normas definidas, para avaliar sua adequação à pesquisa, ficando a critério do 
pesquisador. 
 
Assim, a concepção do questionário tem como objetivo a coleta de informações, a 
fim de se obter um julgamento, em nível numérico, do grau de intensidade de cada 
item presente na Universidade. Dessa forma, os questionários foram elaborados de 
acordo com os sujeitos da pesquisa, neste caso, os agentes de ensino, pesquisa e 
extensão.  
 
Desde a concepção até a aplicação do questionário foi necessário cumprir um 
conjunto procedimentos legais e éticos. Os mesmos foram testados antes de serem 
aplicados em pessoas com perfil semelhante ao dos sujeitos respondentes, 
prevalecendo à validação dos instrumentos.  
 
Logo, esses questionários foram aprovados em Comitê de Ética na Plataforma 
Brasil, conforme é apresentado na seção de anexos dessa dissertação. 
 
Logo, sobre questionários, esclarece Kotler (1998): 
 
O questionário consiste de um conjunto de questões para serem 
respondidas por entrevistados. Em função de sua flexibilidade, é o 
instrumento mais comum para coletar dados primários, precisam ser 
cuidadosamente desenvolvidos, testados e corrigidos antes de serem 
administrados em larga escala [...]. (KOTLER, 1998, p.121). 
 
Portanto, para este estudo será utilizado questionários de pesquisa com base nas 
sete dimensões gerenciais desenvolvido por Terra (2005). 
 
Assim, os questionários foram divididos de forma a avaliar às percepções das 
práticas de gestão do conhecimento em nível individual, em nível de grupo e em 
nível organizacional. 
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Então, os questionários elaborados para os Colaboradores Administrativos e 
Professores seguiram a estrutura das sete dimensões de Terra (2005), composta de 
duas fases.  
 
A primeira fase proporciona o reconhecimento das características pessoais e 
profissionais através de 04 perguntas múltipla escolhas.  
 
Na segunda fase estão disponibilizadas 44 perguntas sobre as práticas de gestão do 
conhecimento no contexto da indissociabilidade ensino, pesquisa e extensão.  
 
Entretanto, o teor das questões foi modificado para efeito de análise dos resultados 
e discussões. As questões foram adaptadas para a realidade da organização 
pesquisada, pois se trata de uma Instituição de Ensino Superior (IES), que promove 
o princípio da indissociabilidade ensino, pesquisa e extensão.  
 
A proposta de pontuação para as questões do questionário possui a abrangência de 
05 (cinco) níveis de avaliação entre (1) a (5) pontos, ou seja, (1) significa “Discordo 
Totalmente” e (5) significa “Concordo Totalmente”, o que quer dizer que, quanto 
maior o número escolhido, maior a sua concordância a respeito da afirmativa. 
 
Os questionários dos Alunos de graduação também seguiram a estrutura das sete 
dimensões de Terra (2005), porém de forma reduzida. 
 
Da mesma maneira, o teor das questões foi modificado para efeito de análise dos 
resultados e discussões. As questões foram adaptadas para a realidade do princípio 
da indissociabilidade ensino, pesquisa e extensão.  
 
A primeira fase proporciona o reconhecimento das características pessoais e de 
ensino através de 04 perguntas múltipla escolhas.  
 
Na segunda fase estão disponibilizadas 18 perguntas sobre as práticas de gestão do 
conhecimento no contexto ensino, pesquisa e extensão.  
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A proposta de pontuação para as questões do questionário também possui a 
abrangência de 05 (cinco) níveis de avaliação entre (1) a (5) pontos, ou seja, (1) 
significa “Discordo Totalmente” e (5) significa “Concordo Totalmente”, o que quer 
dizer que, quanto maior o número escolhido, maior a sua concordância a respeito da 
afirmativa. 
 
 
3.6.2 Aplicação do instrumento de recolhimento de dados 
 
Assim, diante do planejamento de elaboração dos questionários foi executado o 
procedimento para coleta de dados junto aos agentes de atividades de ensino, 
pesquisa e extensão na primeira quinzena de novembro de 2014.   
 
Esses questionários foram encaminhados e disponibilizados, por meio de correio 
eletrônico, utilizando a ferramenta gratuita e segura de elaboração de formulários 
online do Google Docs.  
 
Foi salientada a participação voluntária, a confidencialidade e o anonimato dos 
inquiridos. A existência de uma nota introdutória no questionário permitiu explicar o 
caráter e os objetivos do estudo de investigação.  
 
Ainda foi feita complementação dessa fase eletrônica, mediante visita e permanência 
do pesquisador na Universidade, ratificando a pesquisa em campo, onde foram 
utilizados questionários impressos junto aos três públicos-alvo, sendo os 
Colaboradores Administrativos em suas respectivas áreas gerenciais e operacionais, 
e os Professores e Alunos de graduação diretamente nas salas de aulas. 
 
Por fim, a partir da coleta de dados ocorreu o tratamento dos mesmos, visando 
atender aos objetivos específicos desta dissertação. 
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4 ANÁLISE DOS RESULTADOS E DISCUSSÕES 
 
Como este trabalho trata de um estudo de caso real (empírico) com característica 
qualitativa e, ao mesmo tempo exploratória, adicionalmente foram empregadas 
técnicas quantitativas básicas para tabulação dos questionários e análises 
comparativas de resultados.  
 
Para Yin (2005), a análise de dados consiste em examinar, categorizar, tabular e, 
muitas vezes, recombinar as evidências no sentido de atender às proposições 
iniciais do estudo.  
 
Nessa etapa foram realizadas também as comparações conceituais com intuito de 
convergir os modelos aplicados nesta pesquisa sobre gestão de conhecimento 
encontrada na literatura com os elementos encontrados durante o estudo de caso. 
 
 
4.1 Apresentação da Universidade 
 
Por tratar-se de uma IES de prestação de serviços educacionais do setor público 
federal, e, por razões de confidencialidade, seu nome não será revelado.  
 
A Universidade como locus do ensino, pesquisa e extensão possui 64 anos de 
atuação no Estado de Minas Gerais. Atualmente, são 32 unidades acadêmicas com 
68 cursos de graduação, 37 programas de pós-graduação que oferecem 33 cursos 
de mestrado acadêmico, 04 cursos de mestrado profissional e 19 cursos de 
doutorado, atuando em diversos campi. 
 
A unidade acadêmica é o órgão básico da Universidade, com organização, estrutura 
e meios necessários para desempenhar todas as atividades gerenciais e 
operacionais e exercer todas as funções essenciais ao desenvolvimento do ensino, 
pesquisa e extensão. 
 
De acordo com o estatuto da Universidade, os cursos de graduação têm como 
objetivo a formação de profissionais para o exercício de atividades que demandem 
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estudos superiores, associando-se à pesquisa e à extensão, devendo ser 
organizados de forma a promover:  
 
I. à difusão de todas as formas de conhecimento teórico e prático, em suas 
múltiplas áreas; 
II. à formação de pessoas capacitadas ao exercício da investigação, bem 
como à formação de profissionais para o magistério e os demais campos 
de trabalho nas áreas culturais, artísticas, científicas, tecnológicas, 
políticas, sociais e desportivas; 
III. à diversificação de ocupações e mercado de trabalho e à procura de 
educação de nível superior; 
IV. às diretrizes curriculares e às condições de duração fixadas pela 
legislação vigente; e 
V. ao progresso dos conhecimentos, à demanda e às peculiaridades das 
profissões, mediante a complementação das diretrizes curriculares. 
 
 
4.2 Perfil da amostra 
 
Para compreender o perfil dos públicos-alvo pesquisado, esse tópico objetiva 
mostrar as diferenças entre os respondentes, observando uma parcela das 
características representativas dessa população. 
 
Os dados do estudo são uma amostra não probabilística por conveniência, visto que 
os agentes de atividades de ensino, pesquisa e extensão foram escolhidos de forma 
aleatória dentro uma unidade de acadêmica. 
 
A amostra teve um universo humano heterogêneo, incluindo uma unidade 
acadêmica formado pelo corpo diretivo, funcionários administrativos, professores e 
alunos de graduação de diversos cursos, em que o único critério de inclusão foi o 
fato de estarem praticando as suas funções no ambiente universitário. 
 
O QUADRO 2 apresenta o registro das taxas de resposta, discriminadas pelos 
agentes de atividades de ensino, pesquisa e extensão. Foram distribuídos 400 
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questionários ao todo, dos quais foram recolhidos 316, obtendo-se uma taxa de 
resposta de 79%.  
 
QUADRO 2  
Taxa de respostas - Amostra da pesquisa 
 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
 
Portanto, os dados aqui obtidos são sigilosos e as informações serão em caráter 
confidencial estritamente acadêmica. Por tratar-se de pesquisa qualitativa e de um 
grupo de referência, considerou-se suficiente o tamanho da amostra para condução 
da análise dos dados e para prosseguir o estudo. 
 
 
4.2.1 Colaboradores administrativos 
 
Dentre os 22 Colaboradores Administrativos que responderam o questionário, 
seguem as suas características pessoais e profissionais quanto à titulação, ao 
gênero, à experiência profissional e ao fato de já terem ouvido falar em gestão do 
conhecimento, de acordo com os GRAF. abaixo: 
 
 
 
GRÁFICO 1 - Maior nível de titulação 
Fonte: Dados da pesquisa. 
67 
 
 
 
GRÁFICO 2 - Gênero 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
 
 
 
GRÁFICO 3 - Experiência profissional na Universidade 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
 
 
 
GRÁFICO 4 - Gestão do conhecimento 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
 
4.2.2 Professores 
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Dentre os 29 professores que responderam o questionário, seguem as suas 
características pessoais e profissionais quanto à titulação, ao gênero, à experiência 
profissional e ao fato de já terem ouvido falar em gestão do conhecimento: 
 
 
 
GRÁFICO 5 - Maior nível de titulação 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
 
 
 
GRÁFICO 6 - Gênero 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
 
 
 
GRÁFICO 7 - Experiência profissional na Universidade 
Fonte: Dados da pesquisa. 
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GRÁFICO 8 - Gestão do conhecimento 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
 
4.2.3 Alunos de graduação 
 
Dentre os 265 alunos que responderam o questionário, seguem as suas 
características pessoais e de ensino quanto à graduação, ao gênero, ao período 
atual letivo e ao fato de já terem ouvido falar em gestão do conhecimento. 
 
 
 
GRÁFICO 9 - Cursos de graduação 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
 
 
GRÁFICO 10 - Gênero 
Fonte: Dados da pesquisa. 
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GRÁFICO 11 - Período atual letivo 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
 
 
 
GRÁFICO 12 - Gestão do conhecimento 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
 
4.3 Análise dos dados e descrição dos resultados 
 
Esta seção está organizada de acordo com os objetivos específicos da dissertação: 
 
a) propor e testar o modelo conceitual de investigação das práticas de 
gestão do conhecimento denominado de “Mapeamento Universitário de 
Gestão do Conhecimento”, com base nas sete dimensões propostas por 
Terra (2005). 
b) identificar e analisar as práticas de gestão do conhecimento da 
Universidade pesquisada de acordo com a percepção dos agentes de 
atividades de ensino, pesquisa e extensão. 
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c) comparar a percepção dos agentes de atividades de ensino, pesquisa e 
extensão, quanto às práticas de gestão do conhecimento coincidentes e 
discrepantes da Universidade pesquisada.  
  
  
4.4 Proposta de modelo conceitual de gestão do conhecimento 
 
Após o cumprimento das etapas necessárias ao desenvolvimento desta dissertação, 
especialmente quanto ao referencial teórico sobre “gestão do conhecimento” e a 
caracterização do ambiente universitário a ser testado, chega-se, finalmente, a 
proposta de modelo conceitual. 
 
O modelo conceitual de investigação denominado de “Mapeamento Universitário de 
Gestão do Conhecimento”, bem como os relacionamentos entre seus elementos 
indissociáveis ensino, pesquisa e extensão para testá-lo em um ambiente 
universitário é derivado dos seguintes interesses:  
 
 da compreensão e definição do problema; 
 das definições dos objetivos no intuito de respondê-los;  
 da análise da literatura; 
 do referencial teórico criado a partir da análise e discussão da literatura; 
 da definição e execução da metodologia; e 
 da análise discussão dos resultados.  
 
Inicialmente, antes de iniciar a apresentação do referido modelo, serão definidos os 
termos que conceituam o modelo proposto. 
 
Há de ressaltar, porém, que no modelo proposto não há nada de novo, sendo 
apenas um rearranjo lógico-racional, de conceitos modernos de gestão do 
conhecimento e práticas utilizadas com sucesso em organizações brasileiras, 
aplicado de forma a atender as necessidades específicas de uma Universidade 
relacionada ao princípio da indissociabilidade ensino, pesquisa e extensão. 
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Assim, conforme Wilson (1999, p. 11) é possível conceber um modelo como uma 
interpretação explícita do entendimento de uma determinada situação, ou 
simplesmente de idéias a respeito da situação.  
 
Wilson (1999, p. 11) expressa à importância de modelos conceituais no estudo de 
sistemas organizacionais. Esses modelos são utilizados com o fim de clarear uma 
determinada área de estudo, ilustrar um conceito, determinar a estrutura e alógica de 
uma situação qualquer e ser útil como um pré-requisito para o desenho de um 
sistema ou projeto. 
 
O modelo apresentado, conforme ilustrado na FIG. 8 visa organizar os elementos 
que compõe a gestão universitária de forma sistêmica, num encadeamento lógico 
deste a criação conhecimento organizacional até a investigação das práticas de 
gestão do conhecimento. 
 
 
FIGURA 8 - Modelo Conceitual de Gestão do Conhecimento Universitário 
Fonte: Elaborado pelo autor. 
 
Neste sentido, o modelo proposto considera a relação da Universidade em duas 
vertentes:  
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 de um lado, as relações internas entre os indivíduos e grupos através da 
execução dos processos administrativos e acadêmicos (ensino, pesquisa 
e extensão); 
 de outro lado as suas relações externa com os clientes, fornecedores, 
parceiros, concorrência e Governo. 
 
A partir desta análise teórica e empírica, propõe-se um modelo baseado na 
convergência de dois pilares da gestão do conhecimento:  
 
 O espiral do conhecimento proposto por Nonaka e Takeuchi (1997); 
 As sete dimensões gerenciais proposto por Terra (2005). 
 
O modelo reside na mobilização e na conversão do conhecimento tácito para o 
explícito em quatro modos: Socialização, Externalização, Combinação e 
Internalização desenvolvido Nonaka e Takeuchi (1997). 
 
O modelo concebido contempla ações gerenciais e operacionais em processo cíclico 
do ambiente universitário a ser estudado, ou seja, parte do pressuposto de 
execuções de rotinas diárias para que as etapas que compõem o percurso do 
conhecimento, desde a sua criação no indivíduo, a conversão do conhecimento 
individual para a aprendizagem em grupo e a disseminação do conhecimento para 
outros níveis da instituição sejam a aplicadas na prática. 
 
Essa proposta é distribuída conforme as sete dimensões gerenciais da gestão do 
conhecimento desenvolvido por Terra (2005): visão e estratégia – alta administração; 
a cultura organizacional; a estrutura organizacional; a política de recursos humanos; 
os sistemas de informação; a mensuração de resultados e o aprendizado com o 
ambiente. 
 
As sete dimensões gerenciais apresentadas estabelecem uma sinergia da 
Universidade com o seu ambiente interno e externo, o que demonstra que a gestão 
do conhecimento não se trata de um tema a ser discutido e entendido apenas pela 
alta administração, mas por todos que compõem a organização. 
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Desta forma, conforme a FIG. 8, o hexágono dimensional da gestão do 
conhecimento representa os níveis em que as ações gerenciais e operacionais 
devem ser investigadas junto aos agentes de atividades de ensino, pesquisa e 
extensão para a sua materialização dentro da dimensão universitária. 
 
Esse modelo refere-se ao planejamento, execução e controle de ações, políticas 
institucionais, diretrizes operacionais, processos administrativos e acadêmicos, 
sistemas de informação e outras ferramentas que governam o fluxo do 
conhecimento na Universidade, englobando as práticas da gestão do conhecimento 
em sua vertente tácita e explícita.  
 
O planejamento e controle de ações pressupõem a identificação, aquisição, 
armazenagem, compartilhamento, criação e uso do conhecimento tácito e explícito. 
 
A sua execução é a aplicação do instrumento de investigação denominada de 
“Mapeamento de Gestão do Conhecimento Universitário”. 
 
O ideal é que para esse modelo, o contexto das relações humanas e a estrutura 
organizacional estejam alinhados com o planejamento estratégico de maneira a 
favorecer um melhor resultado quanto à identificação das práticas de gestão do 
conhecimento. 
 
Esse modelo tem por finalidade de otimizar e maximizar os processos 
organizacionais atrelados ao princípio da indissociabilidade ensino, pesquisa e 
extensão no ambiente universitário. 
 
Por fim, nessa dissertação, atendendo aos objetivos propostos, o modelo foi testado 
na Universidade pesquisada. 
 
A partir desta discussão ora apresentada, constitui produto desta pesquisa, 
conforme é apresentado no apêndice deste trabalho (Anexo B). 
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4.5 Identificação e análise das práticas de gestão do conhecimento 
 
Os agentes de atividades de ensino, pesquisa e extensão responderam os 
questionários assinalando um “x” na alternativa em que melhor expressava suas 
percepções sobre a situação do elemento de gestão do conhecimento na 
Universidade onde trabalham. 
 
A tabulação dos itens assinalados foi realizada a partir das contagens das 
marcações.  
 
Apesar de os dados obtidos estarem quantificados em termos de pontuação, sua 
análise utilizou apenas a abordagem qualitativa.  
 
Nesse primeiro momento serão apresentadas as práticas de gestão do 
conhecimento percebidas pelos colaboradores administrativos e professores que 
optaram por cada um dos níveis com base nas sete dimensões propostas por Terra 
(2005). 
 
No segundo momento serão apresentados os resultados percebidos pelos alunos de 
graduação, de modo a identificar os aspectos relevantes como forma de validar os 
resultados dos colaboradores e professores na identificação das práticas de gestão 
do conhecimento.  
 
 
4.6 Percepção dos colaboradores e professores 
 
A proposta de pontuação para as questões do questionário possui a abrangência de 
05 (cinco) níveis de avaliação entre (1) a (5) pontos, ou seja, (1) significa “Discordo 
Totalmente” e (5) significa “Concordo Totalmente”, o que quer dizer que, quanto 
maior o número escolhido, maior a sua concordância a respeito da afirmativa. 
 
O critério utilizado para classificar essas como existentes foi obter pelo menos a 
pontuação três (“Concordo Parcialmente”). 
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Dessa forma, as sete dimensões gerenciais foram avaliadas separadamente 
conforme descritas nos tópicos a seguir. 
 
 
4.6.1 Dimensão 1: Visão e Estratégia - Alta Administração 
 
Segue o resultado sintético das práticas de gestão do conhecimento identificadas na 
primeira dimensão gerencial composta por sete questões, conforme o QUADRO 3. 
 
QUADRO 3  
1ª dimensão: práticas identificadas 
 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
 
De acordo com o que foi apurado durante a observação participante, verifica-se na 
marcação cinza do QUADRO 3, que existe um nível médio de “concordância” dos 
colaboradores administrativos quanto às práticas de gestão do conhecimento sobre 
a influência da alta administração.  
 
Entretanto, verifica-se na marcação cinza do QUADRO 3, que na percepção dos 
professores existe uma alternância entre os níveis de “concordâncias” e 
“discordâncias” quanto às práticas de gestão do conhecimento sobre a influência da 
alta administração. 
 
A primeira dimensão gerencial consiste no papel essencial que a alta administração 
exerce nas práticas da gestão do conhecimento, ao influenciar os funcionários a 
focalizar seus esforços de aprendizado, além de comunicar amplamente a estratégia 
organizacional e definir metas desafiadoras. 
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De acordo com Terra (2005), nessa dimensão verifica se as estratégias são 
definidas e comunicadas de forma ampla e como a alta administração influencia a 
gestão do conhecimento nas organizações.  
 
Segundo Terra (2005), estabelece o papel fundamental da alta administração na 
definição dos campos de conhecimentos e metas internas e externas que devem ser 
considerados pelos funcionários para o desempenho e sucesso nos desafios 
cotidianos.  
 
Por fim, em relação a essa dimensão, Terra (2005) sugere as seguintes ações: 
identificar e priorizar a visão de competência; mapa de conhecimentos; disseminar o 
conhecimento do ponto de vista individual, coletivo e organizacional; desenvolver 
estruturas estratégicas que facilitem a tomada de decisão; inspirar e motivar os 
funcionários. 
 
 
4.6.2 Dimensão 2: Cultura Organizacional 
 
Segue o resultado sintético das práticas de gestão do conhecimento identificadas na 
segunda dimensão gerencial composta por sete questões, conforme o QUADRO 4. 
 
QUADRO 4  
2ª dimensão: práticas identificadas 
 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
 
De acordo com o que foi apurado durante a observação participante, verifica-se na 
marcação cinza do QUADRO 4, a existência de um alto nível de “concordância” 
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entre os colaboradores administrativos e professores com as práticas de gestão do 
conhecimento sobre a influência da cultura organizacional. 
 
A segunda dimensão gerencial consiste no papel essencial em analisar aspectos 
direcionados à inovação, experimentação, aprendizado contínuo de caráter 
estratégico e análise da cultura organizacional como facilitadora ou entrave à criação 
e disseminação do conhecimento.  
 
De acordo com Terra (2005), essa dimensão verifica o posicionamento das 
organizações em relação à sua cultura organizacional em apoio à gestão do 
conhecimento. 
 
Por fim, em relação a essa dimensão, Terra (2005) sugere as seguintes ações: 
divulgar a missão e valores da organização; promover a confiança organizacional; 
cooperação; aperfeiçoamento pessoal; valorização da criatividade e celebração de 
sucessos. 
 
 
4.6.3 Dimensão 3: Estrutura Organizacional 
 
Segue o resultado sintético das práticas de gestão do conhecimento identificadas na 
terceira dimensão gerencial composta por cinco questões, conforme o QUADRO 5. 
 
QUADRO 5 
3ª dimensão: práticas identificadas 
 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
 
De acordo com o que foi apurado durante a observação participante, verifica-se na 
marcação cinza do QUADRO 5, que existe uma alternância entre os níveis de 
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“concordâncias” e “discordâncias”  entre os colaboradores administrativos quanto às 
práticas de gestão do conhecimento sobre a influência da estrutura organizacional.  
 
Entretanto, verifica-se na marcação cinza do QUADRO 5, que na percepção dos 
professores existe um elevado nível de “discordância” quanto às práticas de gestão 
do conhecimento sobre a influência da estrutura organizacional.  
 
A terceira dimensão gerencial consiste no papel essencial de analisar o modelo de 
gestão mais adequado às práticas da gestão do conhecimento.  
 
De acordo com Terra (2005), nessa dimensão as novas estruturas organizacionais e 
práticas de organização do trabalho deverão estar baseadas em equipes 
multidisciplinares com alto grau de autonomia, superando os limites à inovação, ao 
aprendizado e à geração de novos conhecimentos impostos pelas velhas estruturas 
hierárquico-burocráticas. 
 
Como lembra Terra (2005), investir em conhecimentos pode trazer retornos 
exponenciais, já que está associado a círculos virtuosos de novos conhecimentos e 
deve ser encarado como combustível (socialmente responsável e eticologicamente 
correto) para transformação do ambiente organizacional: aumenta a flexibilidade 
organizacional, causa maior sinergia nas relações entre as pessoas de uma 
organização e, ao se inserir na cultura organizacional, garante vantagens 
competitivas duradouras. 
 
Por fim, em relação a essa dimensão, Terra (2005) sugere as seguintes ações: 
apoiar o trabalho em equipe; gerar flexibilidade organizacional para adaptação às 
demandas do ambiente competitivo; manter o mínimo de hierarquia; buscar 
competências múltiplas; valorizar o conhecimento acumulado pela empresa; e 
promover treinamentos. 
 
 
4.6.4 Dimensão 4: Políticas de Recursos Humanos 
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Segue o resultado sintético das práticas de gestão do conhecimento identificadas na 
quarta dimensão gerencial composta por sete questões, conforme o QUADRO 6. 
 
QUADRO 6 
4ª dimensão: práticas identificadas 
 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
De acordo com o que foi apurado durante a observação participante, verifica-se na 
marcação cinza do QUADRO 6, a existência de um alto nível de “concordância” 
entre os colaboradores administrativos com as práticas de gestão do conhecimento 
sobre a influência das políticas de recursos humanos. 
 
Entretanto, verifica-se na marcação cinza do QUADRO 6, que na percepção dos 
professores existe também um elevado nível de “concordância”, mas uma questão 
configura com um nível de “discordância” quanto às práticas de gestão do 
conhecimento sobre a influência das políticas de recursos humanos. 
 
A quarta dimensão gerencial consiste no papel essencial de analisar as políticas de 
gestão de pessoas que orientarão as práticas de gestão do conhecimento 
associadas à aquisição de conhecimentos externos e internos à empresa, bem como 
a geração, à difusão e ao armazenamento de conhecimentos. 
 
Por fim, em relação a essa dimensão, Terra (2005) sugere as seguintes ações: 
definição de estratégicas de recrutamento e de seleção; atração e manutenção de 
pessoas com habilidades e competências propícias a geração do conhecimento; 
políticas de treinamento que devem ser associados ao conhecimento da 
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organização; incentivo a comportamentos individuais e coletivos de aprendizado e 
desenvolvimento de coaching; mentoring e redes de relacionamentos. 
 
 
4.6.5 Dimensão 5: Sistemas de Informação 
 
Segue o resultado sintético das práticas de gestão do conhecimento identificadas na 
quinta dimensão gerencial composta por cinco questões, conforme o QUADRO 7. 
 
QUADRO 7 
5ª dimensão: práticas identificadas 
 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
 
De acordo com o que foi apurado durante a observação participante, verifica-se na 
marcação cinza do QUADRO 7, a existência de um alto nível de “concordância” 
entre os colaboradores administrativos e professores com as práticas de gestão do 
conhecimento sobre a influência dos sistemas de informação. 
 
A quinta dimensão gerencial consiste no papel essencial de analisar as bases de 
dados da organização e acompanhar os avanços da tecnologia da informação em 
apoio à comunicação como um todo, verificando se os sistemas de informação estão 
afetando substancialmente os processos de geração, difusão e armazenamento de 
conhecimento no ambiente organizacional. 
 
De acordo com Terra (2005), nessa dimensão se trata de um ambiente de elevada 
confiança, transparência e colaboração, e que ela depende essencialmente das 
entradas, ou seja, dos dados individuais incorporados aos sistemas de informação, 
pelas pessoas que participam do ambiente organizacional. 
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Por fim, em relação a essa dimensão, Terra (2005) sugere as seguintes ações: 
possuir canais de comunicação eficiente em todos os sentidos; política de acesso e 
proteção da informação; espaços virtuais; capacitação digital; documentação dos 
processos; observar os espaços colaborativos; considerar a usabilidade de sistemas 
e tecnologia da informação; considerar um maior compartilhamento do conhecimento 
organizacional. 
 
 
4.6.6 Dimensão 6: Mensuração de Resultados 
 
Segue o resultado sintético das práticas de gestão do conhecimento identificadas na 
sexta dimensão gerencial composta por seis questões, conforme o QUADRO 8. 
 
QUADRO 8 
6ª dimensão: práticas identificadas 
 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
De acordo com o que foi apurado durante a observação participante, verifica-se na 
marcação cinza do QUADRO 8, a existência de um alto nível de “concordância” 
entre os colaboradores administrativos e professores com as práticas de gestão do 
conhecimento sobre a influência dos sistemas de informação. 
 
A sexta dimensão gerencial consiste no papel essencial de analisar as práticas 
organizacionais em relação à avaliação das várias dimensões do capital intelectual 
de acordo com as metodologias de mensuração estratégica e comunicação dos 
resultados gerenciais e operacionais para todos envolvidos na organização. 
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De acordo com Terra (2005), nessa dimensão as iniciativas de gestão do 
conhecimento podem e devem ser medidas a partir de vários tipos de métodos de 
indicadores.  
 
Medir os resultados é importante para a empresa, pois, quando a mensuração 
acontece, as informações são mais precisas, a tomada de decisão é feita com maior 
confiabilidade e as metas propostas alcançadas com maior excelência.  
 
Segundo Terra (2005) é importante que o gerador da informação a faça de forma 
objetiva e clara, usando todos os meios e canais de que dispõe para que se atinja o 
objetivo, ou seja, converter em conhecimento. 
 
Por fim, em relação a essa dimensão, Terra (2005) sugere as seguintes ações: 
mensuração dos resultados sobre várias perspectivas (gerenciais, operacionais, 
estratégicas, financeiras, contábeis, entre outras); canais de comunicação; métricas 
específicas e avaliação das competências. 
 
 
4.6.7 Dimensão 7: Aprendizado com o Ambiente 
 
Segue o resultado sintético das práticas de gestão do conhecimento identificadas na 
sétima dimensão gerencial composta por sete questões, conforme o QUADRO 9. 
 
QUADRO 9 
7ª dimensão: práticas identificadas 
 
Fonte: Dados da pesquisa. 
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De acordo com o que foi apurado durante a observação participante, verifica-se na 
marcação cinza do QUADRO 8, a existência de um alto nível de “concordância” 
entre os colaboradores administrativos e professores com as práticas de gestão do 
conhecimento sobre a influência do aprendizado com o ambiente. 
 
A sétima dimensão gerencial consiste no papel essencial de analisar a competência 
organizacional no que tange ao seu aprendizado com o ambiente, por meio de 
alianças estratégicas com outras organizações, assim como, do estreitamento do 
relacionamento com os clientes.  
 
De acordo com Terra (2005), nessa dimensão o monitoramento do entorno 
organizacional realizado de maneira deliberada, formal, organizada, coletiva e 
seletiva ajuda a organização a manter um posicionamento estratégico, como forma 
de compreender melhor sua posição no mercado e conseguir avaliar sua evolução 
de forma regular para o sucesso do negócio.  
 
Segundo Terra (2005) a gestão de parcerias com outras empresas precisa ser 
cuidadosamente planejada e monitorada. Dessa forma, devem ser estudados os 
seguintes aspectos: tipos de acordo; entendimento da cultura do potencial parceiro; 
intercâmbio e treinamento cruzado de funcionários; necessidade de recursos; 
benefícios e objetivos a serem atingidos, entre outros. 
 
Por fim, em relação a essa dimensão, Terra (2005) sugere as seguintes ações: 
relacionamento de confiança e cooperação com o ambiente externo; ampliar o 
aprendizado com os clientes, fornecedores, parceiros e até mesmo com os 
concorrentes; com vistas a gerar comparações e a mapear a avaliação externa. 
 
 
4.7 Percepção dos alunos de graduação 
 
Segue o resultado sintético das práticas de gestão do conhecimento identificadas 
em todas as dimensões gerenciais composta por dezoito questões, conforme o 
QUADRO 10. 
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QUADRO 10 
Alunos: práticas identificadas em todas as dimensões 
 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
De acordo com o que foi apurado durante a observação participante, verifica-se na 
marcação cinza do QUADRO 10, a existência de um alto nível de “concordância” 
entre os diversos alunos de graduação com as práticas de gestão do conhecimento 
sobre a influência das sete dimensões gerenciais proposta por Terra (2005). 
 
As sete dimensões propostas por Terra (2005) representam, sobretudo, a 
capacidade que a organização tem de aprender, criar e adquirir conhecimento de 
maneira sistêmica. 
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Dessa forma, para um melhor entendimento, a análise foi realizada de maneira 
individual de cada dimensão em comparação aos resultados percebidos pelos 
colaboradores administrativos e professores. 
 
 
4.7.1 Dimensão 1: Visão e Estratégia - Alta Administração 
 
De acordo com as questões 1, 2, e 3, destaca-se o elevado grau de concordância 
dos alunos de graduação. As questões são relacionadas às comunicações 
essenciais sobre as estratégias de acordo com as políticas institucionais e diretrizes 
operacionais para o ensino, pesquisa e extensão, assim como o estabelecimento de 
metas por parte da alta administração da Universidade. 
 
 
4.7.2 Dimensão 2: Cultura Organizacional  
 
De acordo com as questões 9 e 10, destaca-se o alto grau de concordância dos 
alunos de graduação. Observa-se que o planejamento do conteúdo programático é 
percebido pela facilidade e compreender as ementas das disciplinas. Além disso, 
destaca-se a comprometimento dos professores em relação a ministrar as aulas 
conforme o plano de ensino definido. 
 
 
4.7.3 Dimensão 3: Estrutura Organizacional 
 
De acordo com as questões 7 e 8, destaca-se o elevado grau de concordância dos 
alunos de graduação. Observa-se que a infraestrutura da biblioteca e do laboratório 
de informática são percebidos pelos alunos como favoráveis ao ensino e a pesquisa 
científica.  
 
 
4.7.4 Dimensão 4: Políticas de Recursos Humanos  
 
De acordo com as questões 11, 12 e 13, destaca-se o consenso de concordância 
parcial dos alunos de graduação. Observa-se a preocupação dos professores com o 
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estímulo ao aprendizado no desenvolvimento do Trabalho de conclusão de Curso 
(TCC) e as interações da Universidade com outras organizações, como forma de 
parceria no desenvolvimento de estágios supervisionados em projetos de ensino, 
pesquisa e extensão.  
 
 
4.7.5 Dimensão 5: Sistemas de Informação  
 
De acordo com as questões 04, 05 e 06, destaca-se o elevado grau de concordância 
dos alunos de graduação, no que se refere à disponibilidade do portal acadêmico e a 
relevância do uso da internet aos estudos acadêmicos. Entretanto, a variável de 
disponibilidade da internet de forma eficiente é passível de melhoria pela 
Universidade. 
 
 
4.7.6 Dimensão 6: Mensuração de Resultados  
 
De acordo com as questões 16 e 17, destaca-se o consenso de concordância parcial 
dos alunos de graduação. Observa-se que o conhecimento compartilhado dos 
professores tem como foco maior para a realidade brasileira. Da mesma forma, há 
um consenso em relação aos resultados apresentados pela Universidade, no que diz 
respeito à maneira como os resultados de conhecimento gerados através da 
pesquisa são avaliados e divulgados para os alunos. 
 
 
4.7.7 Dimensão 7: Aprendizado com o Ambiente  
 
De acordo com a questão 14, destaca-se o alto grau de concordância dos alunos de 
graduação, no que se refere ao estimulo de iniciação científica como forma de 
investigação de novos conhecimentos.  
 
Destaca-se também, o consenso de concordância parcial dos alunos de graduação 
em relação às questões 15 e 18, no que se refere como o conhecimento gerado 
através da pesquisa é aplicado na sociedade local como forma de atividades 
extensionistas de intervenção na realidade.  
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Além disso, por se tratar de uma instituição que lida diretamente com o aprendizado, 
os alunos se tornam parte integrante deste processo.  
 
 
4.8 Comparação das práticas coincidentes e discrepantes  
 
Nesse primeiro momento serão apresentadas as práticas coincidentes e 
discrepantes de gestão do conhecimento desenvolvidas pelos colaboradores 
administrativos e professores com base nas sete dimensões propostas por Terra 
(2005). 
 
No segundo momento serão apresentadas as práticas coincidentes e discrepantes 
de gestão do conhecimento desenvolvidas pelos alunos de graduação com base nas 
sete dimensões propostas por Terra (2005). 
 
 
4.9 Percepção dos colaboradores e professores 
 
Das 44 questões de práticas gerenciais pesquisadas junto aos colaboradores 
administrativos, foram identificadas 42 utilizadas por meio de execução de atividades 
de ensino, pesquisa e extensão. 
 
Das 44 questões de práticas gerenciais pesquisadas junto aos professores, foram 
identificadas 35 utilizadas por meio de execução de atividades de ensino, pesquisa e 
extensão. 
 
 
4.9.1  Dimensão 1: Visão e Estratégia - Alta Administração 
 
Segue o resultado sintético das práticas coincidentes e discrepantes de gestão do 
conhecimento da primeira dimensão gerencial composta por sete questões, 
conforme o QUADRO 11. 
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QUADRO 11  
1ª dimensão: práticas coincidentes e discrepantes 
 
Fonte: Dados da Pesquisa. 
 
 
De acordo com o que foi apurado durante a observação participante, verifica-se no 
QUADRO 11, a existência de 04 coincidências e 03 discrepâncias quanto as práticas 
de gestão do conhecimento dos colaboradores administrativos e professores sobre a 
influência da alta administração.  
 
Dessa forma, para uma melhor compreensão, seguem os resultados detalhados dos 
professores em relação aos resultados negativos e uma breve análise desses 
cenários. 
 
A) Questão 1.1: A macro estratégia da Universidade é comunicada para todos 
os colaboradores e professores. 
 
TABELA 1 
Resultado (Professores) – Questão 1.1 
Níveis Questão 1.1 
(1) - Discordo totalmente  6 
(2) - Discordo  11 
(3) - Concordo parcialmente  7 
(4) - Concordo  3 
(5) - Concordo totalmente 2 
Total geral 29 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
NA TABELA 1, verifica-se que a maioria dos Professores “discordam” ou “discordam 
totalmente” com o quesito proposto (17 dos 29 entrevistados), o que pode justificar a 
imparcialidade (07 dos 29 entrevistados) dos que “concordam parcialmente”. 
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É possível deduzir que a Universidade dispõe de um planejamento estratégico de 
curto, médio e longo prazo convergente com políticas institucionais e diretrizes 
operacionais associadas ao ensino, pesquisa e extensão.  
 
Entretanto, um grupo de professores não está recebendo essas importantes 
informações para se adaptar às constantes mudanças e incertezas, o que pode 
ocasionar falhas na execução dos processos táticos e operacionais e refletir na 
qualidade da prestação dos serviços educacionais. 
 
Essa comunicação tem como propósito adotar e ajustar medidas decisivas, a fim de 
buscar melhores resultados na gestão da Universidade. 
 
Assim, o planejamento estratégico representa uma ferramenta indispensável na 
gestão da Universidade, buscando precaver-se das mudanças e incertezas, além de 
promover o desenvolvimento das pessoas com técnicas de comunicação em apoio à 
execução dos processos administrativos e acadêmicos que reflitam nas políticas 
institucionais e diretrizes operacionais de curto, médio e longo prazo. 
 
B) Questão 1.3: A direção da Universidade apresenta metas urgentes a serem 
conquistadas para adequar o planejamento à realidade. 
 
TABELA 2 
Resultado (Professores) – Questão 1.3 
Níveis Questão 1.3 
(1) - Discordo totalmente  3 
(2) - Discordo  12 
(3) - Concordo parcialmente  11 
(4) - Concordo  3 
(5) - Concordo totalmente 0 
Total geral 29 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
No TABELA 2, verifica-se que a maioria dos professores “discordam” ou “discordam 
totalmente” com o quesito proposto (15 dos 29 entrevistados), o que pode justificar a 
imparcialidade (11 dos 29 entrevistados) dos que “concordam parcialmente”. 
 
91 
 
É possível deduzir que a Universidade não dispõe de tomada de decisão oportuna e 
tempestiva na adequação da realidade ao planejamento estratégico adotado para o 
curto prazo.  
 
Provavelmente, essa situação pode estar acontecendo por ser um reflexo do 
resultado da questão 1.1. 
 
 
C) Questão 1.4: As políticas institucionais para o ensino, pesquisa, extensão são 
discutidas com juízo de valor entre a direção, colaboradores e professores. 
 
TABELA 3  
Resultado (Professores) – Questão 1.4 
Níveis Questão 1.4 
(1) - Discordo totalmente  5 
(2) - Discordo  11 
(3) - Concordo parcialmente  7 
(4) - Concordo  5 
(5) - Concordo totalmente 1 
Total geral 29 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
No TABELA 3, verifica-se que a maioria dos Professores “discordam” ou “discordam 
totalmente” com o quesito proposto (16 dos 29 entrevistados), o que pode justificar a 
imparcialidade (07 dos 29 entrevistados) dos que “concordam parcialmente”. 
 
É possível deduzir que existe uma falta de análise profunda sobre as políticas e 
diretrizes institucionais associadas ao ensino, pesquisa e extensão entre a Alta 
Administração e os Professores.  
 
Provavelmente, essa situação é um reflexo do resultado da questão 1.1.  
 
 
4.9.2 Dimensão 2: Cultura Organizacional 
 
Segue o resultado sintético das práticas coincidentes e discrepantes de gestão do 
conhecimento da segunda dimensão gerencial composta por sete questões, 
conforme o QUADRO 12. 
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QUADRO 12 
2ª dimensão: práticas coincidentes e discrepantes.
 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
 
De acordo com o que foi apurado durante a observação participante, verifica-se no 
QUADRO 12, a existência total de coincidências quanto às práticas de gestão do 
conhecimento dos colaboradores administrativos e professores sobre a influência da 
cultura organizacional.  
 
 
 
4.9.3  Dimensão 3: Estrutura Organizacional 
 
Segue o resultado sintético das práticas coincidentes e discrepantes de gestão do 
conhecimento da terceira dimensão gerencial composta por cinco questões, 
conforme o QUADRO 13. 
QUADRO 13  
3ª dimensão: práticas coincidentes e discrepantes
 
Fonte: Dados da Pesquisa - Elaboração do próprio autor. 
 
 
De acordo com o que foi apurado durante a observação participante, verifica-se no 
QUADRO 13, a existência de 04 coincidências e 01 discrepância quanto às práticas 
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de gestão do conhecimento dos colaboradores administrativos e professores sobre a 
influência da estrutura organizacional.  
 
Dessa forma, para uma melhor compreensão, seguem os resultados detalhados dos 
colaboradores administrativos professores em relação aos resultados negativos e 
uma breve análise desses cenários. 
 
A) Questão 3.1: As atividades são desenvolvidas por equipes multidisciplinares. 
 
TABELA 4  
Resultado (Professores) – Questão 3.1 
Níveis Questão 3.1 
(1) - Discordo totalmente  4 
(2) - Discordo  13 
(3) - Concordo parcialmente  7 
(4) - Concordo  4 
(5) - Concordo totalmente 1 
Total geral 29 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
NA TABELA 4, verifica-se que a maioria dos Professores “discordam” ou “discordam 
totalmente” com o quesito proposto (17 dos 29 entrevistados), o que pode justificar a 
imparcialidade (07 dos 29 entrevistados) dos que “concordam parcialmente”. 
 
É possível deduzir que há poucas equipes multidisciplinares, ou seja, grupos com 
diferentes especializações funcionais que trabalham para alcançar um objetivo 
comum.  
 
Esse grupo pode incluir funcionários de todos os níveis e departamentos da 
Universidade. Os membros também podem vir de fora da organização, 
particularmente de fornecedores, principais clientes ou consultores. 
 
Outro fator importante é que quando as atividades são desenvolvidas por equipes 
multidisciplinares, a tomada de decisão parte de dentro da equipe por meio de um 
consenso.  
 
94 
 
Diante do resultado, provavelmente, a decisão é considerada por um gerente ou 
líder da equipe sem essa prática de gestão. 
 
Assim, a importância das atividades serem desenvolvidas por equipes 
multidisciplinares está na perspectiva da consolidação das políticas institucionais e 
das diretrizes operacionais de ensino, pesquisa e extensão, na construção de uma 
educação de qualidade e na valorização da estrutura organizacional. 
 
B) Questão 3.2: São designados consultores externos para projetos novos. 
 
TABELA 5 
Resultado (Colaboradores) – Questão 3.2 
Níveis Questão 3.2 
(1) - Discordo totalmente  1 
(2) - Discordo  10 
(3) - Concordo parcialmente  8 
(4) - Concordo  3 
(5) – Concordo totalmente 0 
Total geral 22 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
 
Na TABELA 5, verifica-se que a maioria dos Colaboradores administrativos 
“discordam” ou “discordam totalmente” com o quesito proposto (11 dos 22 
entrevistados), o que pode justificar a imparcialidade (08 dos 22 entrevistados) dos 
que “concordam parcialmente”. 
Na TABELA 6 abaixo, verifica-se também, que a maioria dos Professores 
“discordam” ou “discordam totalmente” com o quesito proposto (20 dos 29 
entrevistados), o que pode justificar a imparcialidade (05 dos 29 entrevistados) dos 
que “concordam parcialmente”.  
 
TABELA 6 
Resultado (Professores) – Questão 3.2 
Níveis Questão 3.2 
(1) - Discordo totalmente  8 
(2) - Discordo  12 
(3) - Concordo parcialmente  5 
(4) - Concordo  4 
(5) - Concordo totalmente 0 
Total geral 29 
Fonte: Dados da pesquisa. 
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É possível deduzir que existem projetos em execução e planejamento de novos 
projetos internamente, porém, a formação de equipes é realizada somente com 
membros da instituição ou quase pouca contratação externa.  
 
É cada vez mais comum que as organizações busquem uma consultoria externa 
para dar um upgrade em seus negócios.  
 
Hoje, melhorar a gestão de um negócio deve ser sinônimo de economia e eficiência 
em contribuição para o crescimento da qualidade dos serviços, competitividade, 
inovação e comparação na produção do conhecimento.  
 
Assim, geralmente a consultoria externa em novos projetos é realizada por um ou 
mais profissionais com conhecimento multidisciplinar que consegue analisar e propor 
soluções em diversas áreas funcionais e acadêmicas da Universidade. 
 
Provavelmente, essa situação é um reflexo do resultado da questão 3.1.  
 
C) Questão 3.4: Os colaboradores e professores podem tomar decisões fora de 
suas atribuições. 
 
TABELA 7 
Resultado (Colaboradores) – Questão 3.4 
Níveis Questão 3.4 
(1) - Discordo totalmente  3 
(2) - Discordo  8 
(3) - Concordo parcialmente  10 
(4) - Concordo  1 
(5) - Concordo totalmente 0 
Total geral 22 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
Na TABELA 7, verifica-se que a maioria dos colaboradores administrativos 
“discordam” ou “discordam totalmente” com o quesito proposto (11 dos 22 
entrevistados), o que pode justificar a imparcialidade (10 dos 22 entrevistados) dos 
que “concordam parcialmente”.  
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TABELA 8  
Resultado (Professores) – Questão 3.4 
Níveis Questão 3.4 
(1) - Discordo totalmente  6 
(2) - Discordo  11 
(3) - Concordo parcialmente  8 
(4) - Concordo  4 
(5) – Concordo totalmente 0 
Total geral 29 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
Na TABELA 8, verifica-se também, que a maioria dos professores “discordam” ou 
“discordam totalmente” com o quesito proposto (17 dos 29 entrevistados), o que 
pode justificar a imparcialidade (08 dos 29 entrevistados) dos que “concordam 
parcialmente”.  
 
É possível deduzir que a tomada de decisão somente ocorre em suas funções, o 
que pode prevalecer que a estrutura organizacional da Universidade é gerenciada 
por uma hierarquia funcional (horizontal), o que dificulta tomar decisões fora de suas 
atribuições com objetivo de ajustar a execução. 
 
Assim, as atividades quando são desenvolvidas por equipes multidisciplinares 
baseada em processos e não nas funções contribuem para adquirir maior e melhor 
gestão e coordenação, agilidade e qualidade na prestação dos serviços. 
 
Provavelmente, essa situação é um reflexo do resultado da questão 3.1.  
 
D) Questão 3.5: A burocracia é mínima. 
 
TABELA 9  
Resultado (Colaboradores) – Questão 3.5 
Níveis Questão 3.5 
(1) - Discordo totalmente  12 
(2) - Discordo  4 
(3) - Concordo parcialmente  5 
(4) - Concordo 0 
(5) - Concordo totalmente 1 
Total geral 22 
Fonte: Dados da pesquisa. 
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Na TABELA 9, verifica-se que a maioria dos colaboradores administrativos 
“discordam totalmente” ou “discordam” com o quesito proposto (16 dos 22 
entrevistados), o que pode justificar a imparcialidade (05 dos 22 entrevistados) que 
“concordam parcialmente. 
 
TABELA 10  
Resultado (Professores) – Questão 3.5 
Níveis Questão 3.5 
(1) - Discordo totalmente  16 
(2) - Discordo  6 
(3) - Concordo parcialmente  6 
(4) - Concordo 0 
(5) - Concordo totalmente 1 
Total geral 29 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
 
Na TABELA 10, verifica-se também, que a maioria dos Professores “discordam 
totalmente” ou “discordam” com o quesito proposto (22 dos 29 entrevistados), o que 
pode justificar a imparcialidade o (06 dos 29 entrevistados) que “concordam 
parcialmente”.  
 
É possível deduzir que as rotinas gerenciais e operacionais extrapolam os limites 
dos arquivos e contaminam todos os departamentos, como por exemplo: a cobrança 
por formalização de rotinas, os procedimentos longos e que poderiam ser mais 
objetivos, além do excesso de formalismo, sem falar na necessidade de reportar a 
um superior em casos que qualquer funcionário poderia resolver, pelo simples fato 
de hierarquizar as decisões, típico de uma estrutura organizacional. 
 
Adotar a flexibilidade aos procedimentos burocráticos é um processo de controle que 
promove a qualidade e a eficácia da gestão. 
 
Provavelmente, essa situação é um reflexo do resultado da questão 3.2.  
 
4.9.4  Dimensão 4: Políticas e Recursos Humanos 
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Segue o resultado sintético das práticas coincidentes e discrepantes de gestão do 
conhecimento da quarta dimensão gerencial composta por sete questões, conforme 
o QUADRO 14. 
 
QUADRO 14 
4ª dimensão: práticas coincidentes e discrepantes 
 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
De acordo com o que foi apurado durante a observação participante, verifica-se no 
QUADRO 14, a existência de 06 coincidências e 01 discrepância quanto às práticas 
de gestão do conhecimento dos colaboradores administrativos e professores sobre a 
influência das políticas de recursos humanos.  
 
Dessa forma, para uma melhor compreensão, seguem os resultados detalhados dos 
colaboradores administrativos professores em relação aos resultados negativos e 
uma breve análise desse cenário. 
 
A) Questão 4.7: Os colaboradores e professores solicitam mudança de área 
com frequência. 
 
TABELA 11  
Resultado (Professores) – Questão 4.7 
Níveis Questão 4.7 
(1) - Discordo totalmente  5 
(2) - Discordo  15 
(3) - Concordo parcialmente  6 
(4) - Concordo  2 
(5) - Concordo totalmente 1 
Total geral 29 
Fonte: Dados da pesquisa. 
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Na TABELA 11, verifica-se que a maioria dos Professores “discordam” ou 
“discordam totalmente” com o quesito proposto (20 dos 29 entrevistados), o que 
pode justificar a imparcialidade (06 dos 29 entrevistados) que “concordam 
parcialmente”. 
 
É possível deduzir um alto nível de satisfação pessoal e de disposição em continuar 
na atividade de ensino, pesquisa e extensão na Universidade. 
 
Assim, a satisfação percebida pelos docentes é uma das características 
fundamentais da gestão de recursos humanos, ocasionando o comprometimento em 
compartilhar conhecimentos com naturalidade.  
 
Considerando isso, permanece importante destacar que existem outros fatores 
situados ao contexto profissional dos professores que precisam ser repensados, 
discutidos e refletidos como fatores potenciais da prática docente. 
 
 
4.9.5 Dimensão 5: Sistemas de Informação 
 
Segue o resultado sintético das práticas coincidentes e discrepantes de gestão do 
conhecimento da quinta dimensão gerencial composta por cinco questões, conforme 
o QUADRO 15. 
 
QUADRO 15 
5ª dimensão: práticas coincidentes e discrepantes 
 
Fonte: Dados da pesquisa. 
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De acordo com o que foi apurado durante a observação participante, verifica-se no 
QUADRO 15, a existência de 04 coincidências e 01 discrepância quanto às práticas 
de gestão do conhecimento dos colaboradores administrativos e professores sobre a 
influência dos sistemas de informação.  
 
Dessa forma, para uma melhor compreensão, seguem os resultados detalhados dos 
colaboradores administrativos professores em relação aos resultados negativos e 
uma breve análise desses cenários. 
 
A) Questão 5.1: A comunicação flui de forma eficiente entre os 
colaboradores e professores dos diversos níveis. 
 
TABELA 12  
Resultado (Colaboradores) – Questão 5.1 
Níveis Questão 5.1 
(1) - Discordo totalmente  1 
(2) - Discordo  7 
(3) - Concordo parcialmente  10 
(4) - Concordo  3 
(5) - Concordo totalmente 1 
Total geral 22 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
Na TABELA 12, verifica-se, que a maioria dos colaboradores administrativos 
“discordam” ou “discordam totalmente” com o quesito proposto (08 dos 22 
entrevistados), o que pode justificar a imparcialidade (10 dos 22 entrevistados) que 
“concordam parcialmente. 
 
TABELA 13  
Resultado (Professores) – Questão 5.1 
Níveis Questão 5.1 
(1) - Discordo totalmente  4 
(2) - Discordo  8 
(3) - Concordo parcialmente  12 
(4) - Concordo  5 
(5) - Concordo totalmente 0 
Total geral 29 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
 
Na TABELA 13, verifica-se também, que a maioria dos professores “discordam” ou 
“discordam totalmente” com o quesito proposto (12 dos 29 entrevistados), o que 
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pode justificar a imparcialidade (12 dos 29 entrevistados) que “concordam 
parcialmente”.  
 
É possível deduzir que existe baixa eficiência de comunicação entre os indivíduos e 
grupos dentro da Universidade. A comunicação organizacional é de extrema 
importância, pois visa passar informações, solucionar problemas, tomadas de 
decisões e desenvolver relacionamentos que integram e coordenam todas as partes.  
 
Assim, a comunicação se bem administrada oferece a qualquer organização 
interação na hierarquia, agilidade dos processos e melhor compreensão dos fatos e 
variáveis dos indivíduos e grupos, ocasionando eficiência na comunicação, na 
organização formal e informal, nas prioridades dos serviços, na tomada decisão e na 
confiança dos relacionamentos, com intuito de buscar compreender o 
comportamento humano e encontrar soluções para os problemas organizacionais. 
 
Provavelmente, essa situação é um reflexo do resultado geral da terceira dimensão 
gerencial. 
 
B) Questão 5.2: Os colaboradores e professores têm acesso às informações 
da Universidade como um todo. 
 
TABELA 14  
Resultado (Colaboradores) – Questão 5.2 
Níveis Questão 5.2 
(1) - Discordo totalmente  2 
(2) - Discordo  4 
(3) - Concordo parcialmente  12 
(4) - Concordo  3 
(5) - Concordo totalmente 1 
Total geral 22 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
 
Na TABELA 14, verifica-se que a maioria dos Colaboradores Administrativos 
“discordam” ou “discordam totalmente” com o quesito proposto (06 dos 22 
entrevistados), o que pode justificar a imparcialidade (12 dos 22 entrevistados) que 
“concordam parcialmente.  
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É possível deduzir que as informações provocam repercussões em todos os níveis 
da estrutura organizacional, estratégico, tático e operacional. No entanto, ao ser feita 
essa distinção, não significa que ela seja separada, independente, pois existem 
impactos simultâneos aos vários níveis, por isso se faz a importância do acesso às 
informações da Universidade como um todo. 
 
Dessa forma, o acesso como um todo ao fluxo de informações precisa ser segura e 
eficiente para produzir efeito multiplicador com o poder de dinamizar todos os 
setores organizacionais, constituindo, por sua vez, a força motora do 
desenvolvimento político, econômico, social, cultural e tecnológico da Universidade. 
 
Provavelmente, essa situação é um reflexo do resultado geral da terceira dimensão 
gerencial. 
 
 
4.9.6 Dimensão 6: Mensuração de Resultados 
 
Segue o resultado sintético das práticas coincidentes e discrepantes de gestão do 
conhecimento da sexta dimensão gerencial composta por seis questões, conforme o 
QUADRO 16. 
 
QUADRO 16 
6ª dimensão: práticas coincidentes e discrepantes 
 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
De acordo com o que foi apurado durante a observação participante, verifica-se no 
QUADRO 15, a existência de 06 coincidências e 01 discrepância quanto às práticas 
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de gestão do conhecimento dos colaboradores administrativos e professores sobre a 
influência da mensuração dos resultados.  
 
Dessa forma, para uma melhor compreensão, seguem os resultados detalhados dos 
colaboradores administrativos professores em relação aos resultados negativos e 
uma breve análise desse cenário. 
 
A) Questão 6.6: Os resultados são divulgados à comunidade acadêmica. 
 
TABELA 15 
Resultado (Professores) – Questão 6.6 
Níveis Questão 6.6 
(1) - Discordo totalmente  2 
(2) - Discordo  7 
(3) - Concordo parcialmente  13 
(4) - Concordo  7 
(5) - Concordo Totalmente 0 
Total geral 29 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
 
Na TABELA 15, verifica-se que a maioria dos professores “discordam” ou “discordam 
totalmente” com o quesito proposto (09 dos 29 entrevistados), o que pode justificar a 
imparcialidade (13 dos 29 entrevistados) que “concordam parcialmente”.  
 
É possível deduzir que, de acordo com o planejamento estratégico, a Universidade 
utiliza indicadores de resultados sob as perspectivas gerenciais e operacionais, o 
que permite avaliar o seu desempenho segundo três aspectos relevantes: controle, 
comunicação e melhoria. 
 
Entretanto, segundo a percepção dos professores, o quesito de comunicação dos 
resultados por intermédio do ensino, pesquisa e extensão para comunidade 
acadêmica não está sendo conduzida de forma adequada. 
 
A comunicação dos resultados em todos os níveis é um fator importante para a 
integração da Universidade internamente e externamente. O processo de 
comunicação dos resultados move as ações, estimula a mudança, gera a 
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consciência e o engajamento, e mantém o ritmo gerencial e operacional na busca do 
melhor desempenho. 
 
 
4.9.7 Dimensão 7: Aprendizado com o Ambiente 
 
Segue o resultado sintético das práticas coincidentes e discrepantes de gestão do 
conhecimento da sétima dimensão gerencial composta por sete questões, conforme 
o QUADRO 17. 
 
QUADRO 17 
7ª dimensão: práticas coincidentes e discrepantes 
 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
 
De acordo com o que foi apurado durante a observação participante, verifica-se no 
QUADRO 17, a existência de 06 coincidências e 01 discrepância quanto às práticas 
de gestão do conhecimento dos colaboradores administrativos e professores sobre a 
influência do aprendizado com o ambiente.  
 
Identifica-se que a Universidade dá muita importância ao aprendizado externo e a 
formação de alianças. 
 
Dessa forma, para uma melhor compreensão, seguem os resultados detalhados dos 
colaboradores administrativos professores em relação ao resultado negativo e uma 
breve análise desse cenário. 
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A) Questão 7.2: A Universidade tem habilidade na gestão de parcerias com 
ambiente externo, como clientes, fornecedores e o Governo. 
 
TABELA 16 
Resultado (Professores) – Questão 7.2 
Níveis Questão 7.2 
(1) - Discordo totalmente  4 
(2) - Discordo  5 
(3) - Concordo parcialmente  12 
(4) - Concordo  6 
(5) - Concordo totalmente 2 
Total geral 29 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
 
No QUADRO 28, verifica-se que a maioria dos Professores “discordam” ou 
“discordam totalmente” com o quesito proposto (09 dos 29 entrevistados), o que 
pode justificar a imparcialidade dos (12 dos 29 entrevistados) que “concordam 
parcialmente”.  
 
É possível deduzir alguma dificuldade em conduzir essa gestão de aprendizagem 
com o ambiente externo por intermédio de alianças com outras organizações e do 
próprio estreitamento do relacionamento com clientes, no caso os alunos.  
 
Essa habilidade com ambiente externo poderá contribuir para troca de experiências, 
utilização comum de recursos e estruturas bem como melhorar a capacitação dos 
alunos em sua jornada educacional.  
 
Segundo Terra (2005) algumas empresas já incorporaram o aprendizado às práticas 
de diálogo e até o documentam por meio de ações vivenciadas no processo diário 
de trabalho, tais como lições aprendidas, melhores práticas, entre outras.  
 
Todos esses fatores contribuem para alavancar conhecimento para a organização.  
 
Por isso, surge a necessidade do entendimento das forças que influenciam esse 
ambiente, visando a um comportamento pró-ativo, tornando-a mais competitiva no 
mercado educacional e, conseqüentemente, aumentando a sua qualidade na 
prestação dos serviços. 
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4.10 Percepção dos alunos de graduação 
 
Das 18 questões de práticas gerenciais pesquisadas junto aos alunos, foram 
identificadas que todas são utilizadas por meio de execução de atividades de ensino, 
pesquisa e extensão. 
 
4.10.1 Todas as dimensões 
 
Segue o resultado sintético das práticas coincidentes e discrepantes de gestão do 
conhecimento de todas as dimensões gerenciais composta por dezoito questões, 
conforme o QUADRO 18. 
 
QUADRO 18 
Alunos: práticas coincidentes e discrepantes 
 
                               Fonte: Dados da pesquisa. 
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De acordo com o que foi apurado durante a observação participante, verifica-se no 
QUADRO 28, a existência de 18 coincidências quanto às práticas de gestão do 
conhecimento dos alunos sobre a influência de todas as dimensões gerenciais.  
 
O resultado da percepção dos alunos sugere que as práticas gerenciais e 
operacionais da Universidade relacionadas à gestão do conhecimento são 
completamente efetivas e disseminadas pelos agentes de atividades de ensino, 
pesquisa e extensão. 
 
Uma vez que há indícios que a gestão do conhecimento se manifestou 
adequadamente na Universidade pesquisada por meio do modelo conceitual 
proposto neste estudo, o resultado oferece uma garantia de seu compromisso na 
prestação de serviços educacionais com qualidade.  
 
A existência de práticas de gestão do conhecimento é um indicador que lhe permite 
medir a melhoria contínua do desenvolvimento do negócio. 
 
Por fim, uma vez identificado a importância da gestão do conhecimento na 
contribuição da materialização do princípio da indissociabilidade ensino, pesquisa e 
extensão, o presente trabalho atingiu seus objetivos para confirmação da 
importância do tema. 
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5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 
 
Nesta pesquisa, um caso, representado por uma Universidade Federal do Estado de 
Minas Gerais, foi analisado e estudado com o intuito de responder como as práticas 
de gestão do conhecimento são percebidas pelos agentes de atividades de ensino, 
pesquisa e extensão. 
 
Para isso, foi realizada uma revisão da literatura, nacional e internacional. Os 
principais assuntos pesquisados foram à criação do conhecimento organizacional e 
gestão do conhecimento.  
 
A partir dessa revisão, foi possível elaborar um modelo conceitual de investigação de 
gestão do conhecimento que pudesse ser aplicado empiricamente. 
 
Além disso, o referencial teórico criado fundamentou a abordagem metodológica, o 
desenho da pesquisa e a análise e discussão dos resultados do estudo.  
 
Por conseqüência, os objetivos específicos foram alcançados um a um: 
 
a) propor e testar o modelo conceitual de investigação das práticas de 
gestão do conhecimento denominado de “Mapeamento Universitário de 
Gestão do Conhecimento”, com base nas sete dimensões propostas por 
Terra (2005). 
b) identificar e analisar as práticas de gestão do conhecimento da 
Universidade pesquisada de acordo com a percepção dos agentes de 
atividades de ensino, pesquisa e extensão. 
c) comparar a percepção dos agentes de atividades de ensino, pesquisa e 
extensão, quanto às práticas de gestão do conhecimento coincidentes e 
discrepantes da Universidade pesquisada.  
 
Dessa forma, tornou-se possível atingir o objetivo maior da pesquisa em analisar as 
principais práticas de gestão do conhecimento em uma Universidade brasileira, 
utilizando como base as sete dimensões gerenciais proposto por Terra (2005). 
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Dessa forma, as práticas de gestão do conhecimento relacionadas às dimensões 2 
(Cultura Organizacional), 4 (Políticas de Recursos Humanos), 6 (Mensuração de 
Resultados) e 7 (Aprendizado com o Ambiente) foram as que obtiveram um maior 
grau de concordância dos colaboradores administrativos. 
 
As práticas de gestão do conhecimento relacionadas às dimensões 2 (Cultura 
Organizacional), 4 (Políticas de Recursos Humanos) e 5 (Sistemas de Informação) 
foram as que obtiveram um maior grau de concordância dos professores. 
 
As práticas de gestão do conhecimento relacionadas às dimensões 1 (Visão e 
Estratégia – Alta Administração), 2 (Cultura Organizacional), 3 (Estrutura 
Organizacional), 5 (Sistemas de Informação) e 7 (Aprendizado com o Ambiente) 
foram as que obtiveram um maior grau de concordância dos alunos. 
 
Essas práticas revelaram-se como fatores relevantes para o bom desempenho na 
gestão e na prestação de serviços educacionais da Universidade pesquisada, pois a 
junção das respostas que obtiveram um maior grau de concordância na percepção 
dos agentes de ensino, pesquisa e extensão, mostra que todas as dimensões são 
desenvolvidas na Universidade. 
 
Entretanto, em relação à percepção dos colaboradores, ressaltam-se alguns fatores 
presentes na dimensão 3 (Estrutura Organizacional) que devem ser analisados pela 
Universidade, como a predominância da burocracia e a baixa designação de 
consultoria externa para projetos novos. 
 
Em relação à percepção dos professores, ressaltam-se alguns fatores presentes na 
dimensão 1 (Visão e Estratégia – Alta Administração), que devem ser analisados 
pela Universidade, como forma de melhorar a comunicação do planejamento 
estratégico, englobando as políticas institucionais e diretrizes operacionais para a 
pesquisa científica. 
 
Ainda em relação à percepção dos professores, ressaltam-se alguns fatores 
presentes na dimensão 3 (Estrutura Organizacional) que devem também ser 
analisados pela Universidade, como a predominância da burocracia, baixa 
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designação de consultoria externa para projetos novos e pouco desenvolvimento de 
equipes multidisciplinares. 
 
É possível verificar que a predominância da burocracia e baixa designação de 
consultoria externa para projetos novos são fatores negativos e comuns aos 
colaboradores administrativos e professores. 
 
Em relação à percepção dos alunos, ressalta-se o fator que recebeu avaliação baixa 
presente na dimensão 5 (Sistemas de Informação), que deve ser analisado pela 
Universidade, como forma de melhorar a eficiência e disponibilidade da internet, pois 
é extremamente relevante para o ensino, pesquisa extensão. 
 
Assim, mediante essa forma de analisar as práticas de gestão de conhecimento na 
Universidade pesquisada, destaca-se a dimensão 4 (Políticas de Recursos 
Humanos) como uma forma de comparar o resultado desse estudo com os 
resultados percebidos por Terra (1999, p. 79) em sua tese de doutorado. 
 
Logo, os fatores que apresentaram o maior grau de concordância entre os 
participantes em sua pesquisa foram: (1) alto nível de consenso – quais são as “core 
competences” da empresa; (2) a alta administração estabelece metas desafiadoras e 
um sentido de urgência para a mudança da realidade em direção a uma visão 
estabelecida; (3) baixo turnover dos recursos humanos, (4) datas especiais são 
comemoradas; (5) elevado sentimento de confiança entre empresa e funcionários. 
 
Dessa forma, observa-se uma representação significativa dos resultados das 
práticas da gestão do conhecimento na Universidade relacionado aos processos de 
recursos humanos, destacando-se o processo de seleção de forma pública, a 
existência de planos de carreira e os cargos têm atribuições descritas.  
 
De acordo com Terra (2005), nessa dimensão de políticas de recursos humanos é 
preciso, antes de qualquer coisa, reconhecer que processos típicos da área de 
recursos humanos das organizações, como, seleção de profissionais, planos de 
treinamento e desenvolvimento de pessoal desempenham papel importantíssimo na 
aquisição, criação, compartilhamento e uso de conhecimento organizacional. 
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De uma maneira geral, os resultados demonstram que a Universidade pesquisada 
está alinhada com as práticas das sete dimensões da gestão do conhecimento 
proposto por Terra (2005) em apoio à materialização do princípio da 
indissociabilidade ensino, pesquisa e extensão.  
 
Os resultados obtidos proporcionam uma oportunidade de reflexão de todos os 
envolvidos sobre as práticas da gestão do conhecimento, bem como da análise 
delas, a fim de melhorar os processos que compõe a materialização do princípio da 
indissociabilidade ensino, pesquisa e extensão em sua forma plena. 
 
Por fim, esta dissertação científica insere-se no contexto atual de preocupações 
oriundas de nossa sociedade em constante evolução, como consequência dos 
caminhos traçados para o desenvolvimento econômico, social e, particularmente, 
sobre as transformações atuais que ocorrem nas Universidades brasileiras. 
 
 
5.1 Limitação da pesquisa 
 
Durante a pesquisa algumas limitações puderam ser percebidas: 
 
 Entende-se que a limitação principal nessa proposta de testar o modelo 
conceitual de investigação das práticas de gestão do conhecimento no 
ambiente universitário, seja a realizado em apenas uma unidade 
acadêmica da Universidade, embora isto, não seja um demérito. 
 
 O modelo foi testado em um ambiente universitário do setor público, 
diferente das empresas privadas estudadas por Terra (2005), entretanto 
totalmente adaptado para os processos de ensino, pesquisa e extensão. 
 
 O princípio da indissociabilidade ensino, pesquisa e extensão é um 
assunto essencialmente da educação e legislação brasileira, o que limitou 
a revisão da literatura internacional aos temas separadamente. 
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5.2 Contribuições da pesquisa para a academia 
 
No que tange às contribuições do trabalho, ressalte-se sua aplicação na área 
acadêmica, sendo que, por meio dele, novos estudos poderão ser realizados, 
servindo este trabalho como base, pela relevância do tema, sua importância e 
evolução.  
 
Considerando-se os resultados alcançados e as limitações percebidas, alguns 
estudos futuros sobre o tema podem ser realizados: 
 
 Aplicar o modelo conceitual de investigação de gestão do conhecimento 
universitário em outras unidades acadêmicas de uma Universidade 
brasileira, do setor público ou privado, como forma de pesquisa 
comparativa. 
 
 Aplicar o modelo conceitual de investigação de gestão do conhecimento 
universitário em outras Instituições de Ensino Superior considerando todo 
o território nacional, do setor público ou privado, desde que estejam 
inseridas no contexto da indissociabilidade ensino, pesquisa e extensão. 
 
 Aplicar o mesmo modelo como forma comparar os resultados em uma ou 
mais Universidades públicas e privadas, a fim de obter um número 
possível para efetivar a análise quantitativa multivariada, verificando qual 
dimensão se mostra mais relevante no cenário nacional.  
 
 
Nesse sentido surge ainda outro problema interessante: Quais as características de 
gestão do conhecimento no contexto da indissociabilidade ensino, pesquisa e 
extensão que são inerentes ao cenário brasileiro público e privado? E quais são as 
características diferentes das instituições do exterior? 
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ANEXOS 
 
ANEXO A – CARTA DE APRESENTAÇÃO DA PROPOSTA DE PESQUISA 
 
 
Carta de solicitação de pesquisa do modelo conceitual de investigação da 
gestão do conhecimento universitário a ser aplicado junto aos Colaboradores 
Administrativos e Professores. 
 
 
Prezado(a) Colaborador(a) e Professor(a); 
 
Venho através desta, solicitar a sua participação na pesquisa científica que está 
sendo desenvolvida no programa de Pós-graduação do Mestrado em Sistemas de 
Informação e Gestão do Conhecimento da Universidade FUMEC/MG, sob a 
orientação da Prof.ª Dr.ª Cristiana Fernandes De Muÿlder. 
 
A gestão do conhecimento é definida como a coordenação deliberada e sistemática 
das pessoas, tecnologias, processos e estrutura de uma organização. Por meio de 
suas práticas, deve ser compreendida como o conjunto de atividades voltadas para 
a promoção do conhecimento organizacional. 
 
Neste sentido, o objetivo principal da pesquisa é analisar as principais práticas de 
gestão do conhecimento na contribuição da materialização do princípio da 
indissociabilidade ensino, pesquisa e extensão.  
 
Por gentileza, responda de forma sincera. Todas as informações serão em caráter 
confidencial, não havendo necessidade de sua identificação pessoal. 
 
Desde já, agradeço a sua participação. 
 
 
Sandro Bimbato César. 
Mestrando da Universidade FUMEC/MG. 
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ANEXO B – QUESTIONÁRIO A SER APLICADO 
 
FASE 01 – Características pessoais e profissionais:  
 
Assinale apenas uma alternativa de acordo com as suas características pessoais e 
profissionais: 
 
a) Maior nível de titulação: 
 
 
 
 
b) Gênero: 
 
 
c) Número de anos em que atua como Colaborador na Universidade: 
 
 
 
 
d) Você já ouviu falar em Gestão do Conhecimento?  
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FASE 02 – Gestão do conhecimento:  
 
Assinale apenas uma alternativa de acordo com as sete dimensões da Gestão do 
Conhecimento. A escala de (1) até (5), quer dizer que, quanto maior o número 
escolhido, maior a sua concordância a respeito da afirmativa de cada questão:  
 
1 
Discordo 
totalmente 
2 
Discordo 
3 
Concordo 
parcialmente 
4 
Concordo 
5 
Concordo 
totalmente 
 
 
1° DIMENSÃO: VISÃO E ESTRATÉGIA – ALTA ADMINISTRAÇÃO 
Questões 1 2 3 4 5 
1. A macro estratégia da Universidade é comunicada para todos os 
Colaboradores e Professores. 
     
2. A Direção da Universidade define metas a serem atingidas.      
3. A Direção da Universidade apresenta metas urgentes a serem 
conquistadas para adequar o planejamento à realidade. 
     
4. As políticas institucionais para o ensino, pesquisa, extensão são 
discutidas com juízo de valor entre a Direção, Colaborador e 
Professor. 
     
5. As diretrizes operacionais para o ensino são divulgadas à 
comunidade acadêmica. 
     
6. As diretrizes operacionais para a pesquisa são divulgadas à 
comunidade acadêmica. 
     
7. As diretrizes operacionais para a extensão são divulgadas à 
comunidade acadêmica. 
     
 
 
2° DIMENSÃO: CULTURA ORGANIZACIONAL 
Questões 1 2 3 4 5 
1. A missão da Universidade é divulgada para os Colaboradores e 
Professores. 
     
2. Os valores da Universidade são divulgados para os Colaboradores e 
Professores. 
     
3. Os Colaboradores e Professores têm orgulho de pertencer à 
Universidade. 
     
4. Os Colaboradores e Professores conseguem planejar suas 
atividades no médio prazo. 
     
5. Os Colaboradores e Professores detêm conhecimento de suas 
tarefas. 
     
6. Os Colaboradores e Professores buscam atender à Universidade e 
não somente sua área de atuação. 
     
7. Novas idéias são valorizadas pela Direção.      
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3° DIMENSÃO: ESTRUTURA ORGANIZACIONAL 
Questões 1 2 3 4 5 
1. As atividades são desenvolvidas por equipes multidisciplinares.      
2. São designados consultores externos para projetos novos.      
3. Ocorrem reuniões informais para discutir problemas de trabalho.      
4. Os Colaboradores e Professores podem tomar decisões fora de 
suas atribuições. 
     
5. A burocracia é mínima.      
 
 
4° DIMENSÃO: POLÍTICAS DE RECURSOS HUMANOS 
Questões 1 2 3 4 5 
1. O processo de seleção é público.      
2. Para definição das vagas, a Universidade busca diversificar as 
habilidades no setor. 
     
3. Existe planejamento de carreira.      
4. Os cargos têm atribuições descritas.      
5. A Universidade incentiva treinamento aos Colaboradores e 
Professores 
     
6. Os treinamentos solicitados atendem a demanda da área.      
7. Os Colaboradores e Professores solicitam mudança de área com 
frequência. 
     
 
 
5° DIMENSÃO: SISTEMAS DE INFORMAÇÃO 
Questões 1 2 3 4 5 
1. A comunicação flui de forma eficiente entre os Colaboradores e 
Professores dos diversos níveis. 
     
2. Os Colaboradores e Professores têm acesso às informações da 
Universidade como um todo. 
     
3. A Universidade incentiva documentação dos processos envolvidos 
nas atividades práticas que realiza. 
     
4. Os sistemas de informação disponíveis (intranet, site, portais, e-
mail, ERP, entre outros) são relevantes para a realização do seu 
trabalho. 
     
5. Todos os Colaboradores e Professores têm acesso à internet.      
 
 
6° DIMENSÃO: MENSURAÇÃO DE RESULTADOS 
Questões 1 2 3 4 5 
1. A Universidade adota indicadores de resultados.      
2. A Universidade avalia o conhecimento gerado a partir do Ensino.      
3. A Universidade avalia o conhecimento gerado a partir da Pesquisa.      
4. A Universidade avalia o conhecimento gerado a partir da Extensão.      
5. Os resultados são divulgados para os Colaboradores e Professores.      
6. Os resultados são divulgados à comunidade acadêmica.      
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7° DIMENSÃO: APRENDIZADO COM O AMBIENTE 
Questões 1 2 3 4 5 
1. A Universidade aprende com as pessoas de seu ambiente.      
2. A Universidade tem habilidade na gestão de parcerias com 
ambiente externo, como clientes, fornecedores e o Governo. 
     
3. A Universidade tem habilidade na gestão de parcerias com outras 
Universidades. 
     
4. O Ensino de graduação é estruturado de forma que sejam 
viabilizadas atividades de pesquisa como instrumento de 
desenvolvimento de investigação científica. 
     
5. O Ensino de graduação é estruturado de forma que a sejam 
viabilizadas atividades de extensão (ações sociais, oficinas culturais, 
entre outros) como instrumento de intervenção na realidade.  
     
6. A Universidade incentiva à participação dos alunos de Ensino de 
graduação em projetos de Pesquisa em cursos de pós-graduação. 
     
7. A Universidade incentiva à participação dos alunos de Ensino de 
graduação em projetos de Extensão em cursos de pós-graduação 
Latu e Stricto Sensu. 
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ANEXO C – RESULTADOS DOS COLABORADORES E PROFESSORES 
 
 
QUADRO 19 
1ª dimensão: Visão e Estratégia – Alta Administração 
 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
 
QUADRO 20 
2ª dimensão: Cultura Organizacional 
 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
QUADRO 21 
3ª dimensão: Estrutura Organizacional 
 
Fonte: Dados da pesquisa. 
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QUADRO 22 
4ª dimensão: Políticas de Recursos Humanos 
 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
QUADRO 23 
5ª dimensão: Sistemas de Informação 
 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
QUADRO 24 
6ª dimensão: práticas identificadas 
 
Fonte: Dados da pesquisa. 
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QUADRO 25 
7ª dimensão: práticas identificadas 
 
Fonte: Dados da pesquisa. 
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ANEXO D – CARTA DE APRESENTAÇÃO DA PROPOSTA DE PESQUISA 
 
 
Carta de solicitação de pesquisa do modelo conceitual de investigação da 
gestão do conhecimento universitário a ser aplicado junto aos Alunos de 
Graduação. 
 
 
Prezado(a) Aluno(a), 
 
Venho através desta, solicitar a sua participação na pesquisa científica que está 
sendo desenvolvida no programa de Pós-graduação do Mestrado em Sistemas de 
Informação e Gestão do Conhecimento da Universidade FUMEC/MG, sob a 
orientação da Prof.ª Dr.ª Cristiana Fernandes De Muÿlder. 
 
A gestão do conhecimento é definida como a coordenação deliberada e sistemática 
das pessoas, tecnologias, processos e estrutura de uma organização. Por meio de 
suas práticas, deve ser compreendida como o conjunto de atividades voltadas para 
a promoção do conhecimento organizacional. 
 
Neste sentido, o objetivo principal da pesquisa é analisar as principais práticas de 
gestão do conhecimento na contribuição da materialização do princípio da 
indissociabilidade ensino, pesquisa e extensão.  
 
Por gentileza, responda de forma sincera. Todas as informações serão em caráter 
confidencial, não havendo necessidade de sua identificação pessoal. 
 
Desde já, agradeço a sua participação. 
 
 
Sandro Bimbato César. 
Mestrando da Universidade FUMEC/MG. 
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ANEXO E – QUESTIONÁRIO A SER APLICADO  
 
FASE 01 – Características pessoais e de ensino: 
 
Assinale apenas uma alternativa de acordo com as suas características pessoais e 
de ensino: 
 
a) Graduação em:  
 
 
 
 
b) Gênero: 
 
 
 
 
c) Período atual: 
 
 
 
 
d) Você já ouviu falar em Gestão do Conhecimento?  
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FASE 02 – Gestão do conhecimento:  
 
Assinale apenas uma alternativa de acordo com as dimensões da Gestão do 
Conhecimento. A escala de (1) até (5), quer dizer que, quanto maior o número 
escolhido, maior a sua concordância a respeito da afirmativa de cada questão: 
 
1 
Discordo 
totalmente 
2 
Discordo 
3 
Concordo 
parcialmente 
4 
Concordo 
5 
Concordo 
totalmente 
 
 
PRÁTICAS DE GESTÃO DO CONHECIMENTO 
 
Questões 1 2 3 4 5 
1. A Universidade divulga calendário de eventos acadêmicos.      
2. A Universidade possui canais de comunicação com os alunos.      
3. O processo de comunicação pode ser considerado eficiente na 
Universidade. 
     
4. O portal acadêmico está sempre disponível para acompanhamento 
das atividades acadêmicas. 
     
5. A internet é disponibilizada pela Universidade de forma eficiente.      
6. A internet é relevante para realização dos seus estudos acadêmicos.      
7. A infraestrutura da biblioteca é favorável ao Ensino e a Pesquisa.      
8. A infraestrutura do laboratório é favorável ao Ensino e a Pesquisa.      
9. As ementas das disciplinas são claras.      
10. Os conteúdos são ministrados pelos docentes de acordo com o plano 
de ensino. 
     
11. Os professores incentivam o desenvolvimento de TCC (Trabalho de 
Conclusão de Curso) como forma de conclusão do curso de Ensino 
de graduação. 
     
12. A Universidade incentiva o desenvolvimento de Planos de Estágios 
como forma de conclusão do curso de Ensino de graduação. 
     
13. Os estágios supervisionados oferecem oportunidades de participação 
do estagiário nos projetos de ensino, pesquisa e extensão. 
     
14. A Universidade estimula a iniciação científica da teoria à prática como 
instrumento de desenvolvimento de investigação. 
     
15. A Universidade estimula atividades extensionistas como instrumento 
de intervenção na realidade (ações sociais, oficinas culturais, lazer, 
entre outros). 
     
16. O conhecimento compartilhado pelos docentes tem como foco a 
realidade brasileira. 
     
17. A Universidade divulga o conhecimento gerado da Pesquisa para a 
comunidade acadêmica. 
     
18. O conhecimento gerado na Pesquisa é aplicado frequentemente na 
sociedade local. 
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ANEXO F – RESULTADOS DOS ALUNOS 
 
QUADRO 26 
Alunos: práticas identificadas em todas as dimensões 
 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
